




“Sperimentazione del nuovo Standard per l’Innovazione Responsabile e Sostenibile, UGO: i casi 
Acque S.p.A. e Navicelli di Pisa S.p.A.” 
 
Il lavoro di tesi si è posto l’obiettivo di analizzare e sperimentarne una prima applicazione di un 
nuovo approccio per l’innovazione orientato ad un comportamento responsabile e sostenibile, sulla 
base di un Modello e di uno standard applicativo sviluppato in ambito Unioncamere, denominato 
UGO. La sperimentazione applicativa è stata effettuata presso le aziende di servizi pisane Acque 
S.p.A. e Navicelli di Pisa S.p.A. che si sono rese disponibili.  
La prima fase del lavoro, preliminare alla sperimentazione in campo, è consistita in uno studio 
effettuato al fine di conoscere ed approfondire i principi e il contesto in cui il modello e la norma si 
collocano, ovvero quello che oggi viene denominato “Green Economy” e tutto quanto legato alla 
responsabilità sociale e all’innovazione.  
L’attività di studio preliminare ha inoltre portato a predisporre alcuni strumenti di analisi per la 
successiva fase di sperimentazione, in particolare un questionario per valutare lo stato di sviluppo 
del fattore innovazione nei due ambienti scelti per la sperimentazione, e alcune checklist di 
riferimento e guida. 
La seconda fase, quella applicativa, è consistita, utilizzando gli strumenti predisposti nella fase di 
studio preliminare, nella valutazione, seppur informale, dell’attuale livello di rispondenza delle due 


















“Testing of the new Standard for responsible and sustainable innovation, UGO: cases Acque 
S.p.A. and Navicelli di Pisa S.p.A.” 
 
This thesis aims to analyse and test an initial implementation of a new approach to innovation 
oriented to a responsible and sustainable behaviour, based on a model and a standard application 
developed within Unioncamere, called UGO. The experimental application was carried out at 
utilities Acque S.p.A. and Navicelli di Pisa S.p.A. that have become available. 
The first phase of work, prior to field experimentation, consisted of a study to learn and develop the 
principles and the context in which the model and the standard place, that is what today is called 
"Green Economy" and everything related to social responsibility and innovation. 
The activity of the preliminary study has also led to predispose some analytical instruments for the 
next phase of testing, including a questionnaire to assess the state of development of the innovation 
factor in the two areas chosen for testing, and some checklists and reference guide. 
The second phase, the application one, consisted of the evaluation, though informal, of the current 
level of compliance of the two organizations to the standard UGO, using the instruments provided 




















Il presente elaborato di tesi si sviluppa attorno alle tematiche della responsabilità sociale, della 
sostenibilità e dell’innovazione che hanno dato vita a un nuovo standard applicativo sviluppato in 
ambito Unioncamere, denominato UGO.  
Tale lavoro è stato condotto studiando inizialmente i contenuti del suddetto standard per poi 
applicarli alle due aziende di servizi pisane, Acque S.p.A. e Navicelli di Pisa S.p.A..  
L’obiettivo è analizzare e sperimentarne una prima applicazione di tale approccio attraverso la 
valutazione del livello di rispondenza delle due Organizzazioni allo standard UGO.  
La responsabilità sociale è il tema che permea l’intero standard: è oggi un argomento ampiamente 
dibattuto e che molte organizzazioni stanno integrando nel proprio modus operandi a seguito della 
crisi ambientale ed economico-finanziaria degli ultimi anni che ha accelerato la ricerca di nuovi 
equilibri fra aziende e territorio, fra produzione e ambiente, fra economia e società.  Come 
introdotto nel Libro Verde della Commissione delle Comunità Europee del 2001 e ripreso poi dal 
D.Lgs 81/2008, essere socialmente responsabili significa integrare su base volontaria le 
preoccupazioni sociali ed ecologiche nelle proprie attività commerciali e nei loro rapporti con le 
parti interessate. Da questa definizione emergono due aspetti innovativi di particolare interesse che 
possono essere visti come le soluzioni per uscire dalla crisi. Il primo aspetto riguarda l’attenzione 
alle questioni ambientali: la crisi ecologica interessa tutti, e sempre di più le aziende adottano 
comportamenti ispirati alla green economy ovvero al rispetto dell’ambiente, al risparmio, al 
ridimensionamento. Se fino a qualche anno fa la sostenibilità rappresentava per le imprese 
l’obbligo ad adeguarsi alle normative o un impegno volontario per diventare un’azienda migliore, 
oggi la green economy è quel segmento economico che non è più una voce di costo ma diventa 
un’occasione di fatturato e di arricchimento.  
Il secondo aspetto riguarda gli stakeholders e il loro coinvolgimento nelle attività e decisioni 
aziendali: è fondamentale per l’organizzazione saper investire nella gestione e nel coordinamento 
di un solido impianto relazionale, tramite l’attivazione di tecniche di dialogo e di partecipazione 
(engagement) che prevedano il confronto, la negoziazione e il reciproco riconoscimento nei 
confronti di tutti gli stakeholders. L’idea che le aziende si relazionino con una serie di interlocutori 
considerati soggetti chiave per i processi di generazione del valore trova il suo fondamento teorico 
nella teoria degli stakeholders, elaborata da Freeman negli anni ‘80, che promuove una concezione 
di impresa come luogo di mediazione fra gli interessi talora contrastanti degli stakeholders: il 
vantaggio dell’organizzazione è ottenibile e raggiungibile solo attraverso il dialogo costruttivo e il 
soddisfacimento degli interessi dei suoi molteplici e differenti interlocutori.  
Ed è a partire da questi temi che il CISE (Centro per l’Innovazione e lo Sviluppo Economico, 
Azienda speciale della Camera di Commercio di Forlì-Cesena) ha elaborato il nuovo standard di 
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certificazione per l’innovazione responsabile e sostenibile, UGO, applicabile su base volontaria da 
qualsiasi organizzazione che finalizza l’innovazione al miglioramento della qualità della vita delle 
parti interessate.  
Rispetto agli standard finora elaborati, UGO introduce due importanti novità: la gestione dei 
processi aziendali in un’ottica multistakeholders, come garanzia della sostenibilità 
dell’organizzazione stessa, e l’adozione del Principio di precauzione. Mentre quest’ultimo trova 
applicazione in un’area ristretta di attività, la logica multistakeholders è oggi ampiamente adottata 
dalle organizzazioni di qualsiasi settore, spinte da un mercato sempre più esigente e competitivo. 
Una delle principali finalità di questa tesi di laurea è proprio l’analisi delle modalità con cui Acque 
S.p.A. e Navicelli di Pisa S.p.A. applicano, eventualmente, tale logica.  
A questo punto è essenziale analizzare l’articolazione del lavoro che sarà sviluppato. Il seguente 
diagramma a blocchi, valido per entrambe le aziende esaminate, riporta la sequenza degli step 










Figura1 Le fasi del lavoro 
Il primo step sarà lo studio dello standard e del contesto in cui si inserisce. In particolare nel 
Capitolo1 saranno affrontati i temi della responsabilità sociale d’impresa, della green economy e 
della sostenibilità, evidenziando come questi siano fondamentali per lo sviluppo di un’innovazione 
responsabile.  
Nel Capitolo 2 sarà introdotto lo standard UGO, analizzandone le principali definizioni, i principi, i 
requisiti, e i vantaggi che esso apporta tanto alle organizzazioni certificate, quanto alla collettività e 
agli altri stakeholders di riferimento. Sarà inoltre ampiamente discusso il principio di precauzione, 
la cui adozione, per le imprese che ne sono interessate, costituisce uno dei requisiti dello standard, 
e ne saranno illustrati alcuni casi applicativi. 
Successivamente saranno presentati gli strumenti di analisi predisposti per la successiva fase 
applicativa: questi riguardano il Questionario per l’innovazione di Confindustria, il Questionario 
per l’innovazione responsabile, elaborato nell’ambito di questa tesi e la Checklist per l’innovazione  
responsabile elaborata dal CISE: quest’ultima riprende l’impostazione dello standard ed è stata 




















Checklist per l’innovazione 
responsabile- CISE 




l’innovazione responsabile, sottoposto alle aziende coinvolte in questo progetto, si incentra su due 
aspetti: il primo riguarda l’adozione di pratiche di responsabilità sociale, il secondo la conduzione 
dei processi di innovazione. Relativamente al primo, verrà valutato se e in che modo 
l’organizzazione individua i suoi stakeholders e le loro esigenze, definisce i processi di 
soddisfazione, quelli di ascolto e se e come utilizza le informazioni da essi provenienti. Questo è 
infatti il ciclo di attività necessarie a garantire il coinvolgimento e la soddisfazione delle diverse 
parti interessate secondo la logica multistakeholders. La seconda parte del questionario si focalizza 
invece sulla leadership, le strategie, le politiche e sui processi per l’innovazione, e sui risultati da 
essa conseguiti. 
La successiva fase del presente lavoro di tesi consisterà nella sperimentazione dello standard presso 
le società Acque S.p.A. e Navicelli di Pisa S.p.A.. In particolare verrà valutato quanto ciascuna 
azienda è in grado di soddisfare i requisiti richiesti dallo standard UGO: a partire da quelli 
obbligatori, riguardanti l’adempimento ai vincoli di legge, per poi passare a quelli di performance 
per i quali sarà necessario identificare le principali tematiche delle attività aziendali, i cosiddetti 
ambiti significativi, e quelli in cui è applicato o è applicabile il principio di precauzione, per poi 
valutare il sistema di indicatori per essi definito dall’organizzazione e le modalità con cui viene 
gestito.  
In questo modo sarà possibile definire lo stato dell’arte attuale; il lavoro si concluderà quindi con 
un’analisi dei risultati ottenuti dalla sperimentazione e con una serie di proposte, utili alle 
organizzazioni principalmente per migliorare i propri processi, e poi per una migliore 



















Responsabilità sociale d’impresa, sostenibilità e innovazione 
 
1.1 Il quadro di riferimento  
La comunicazione e la gestione delle dinamiche relazionali tendono sempre di più a diventare 
elementi che caratterizzano l’impresa nella sua interezza a seguito dell’imporsi di alcune linee di 
tendenza che stanno modificando le imprese stesse ed il modo con cui esse si pongono in relazione 
con l’ambiente esterno. Tali tendenze riguardano sia trasformazioni inerenti il loro assetto 
strutturale e organizzativo, quali l’emergere di strutture aziendali sempre meno gerarchizzate, la 
sempre più frequente delocalizzazione ed esternalizzazione delle attività e il progressivo imporsi di 
strutture policentriche, sia cambiamenti a livello ambientale, quali la globalizzazione dei mercati, 
lo sviluppo delle nuove tecnologie dell’informazione e della comunicazione, l’avvento di una 
domanda sempre più esigente e informata che attribuisce all’impresa non solo compiti economici 
ma crescenti responsabilità etiche e di natura sociale. Il fare impresa diventa quindi un elemento 
che viene valutato non solo ai fini della produzione di beni, di servizi e del reddito, ma anche in 
termini sociali, ovvero di occupazione, di relazioni, di tutela ambientale, di valorizzazione del 
capitale umano, ecc. Il valore creato dall’impresa, in altre parole, non ha più come unici riferimenti 
i detentori del capitale di rischio, gli azionisti, ma tutta la comunità e tutti i soggetti coinvolti, sia 
direttamente che indirettamente, dall’attività dell’impresa stessa.  
Ed è dalle opportunità di cooperare e acquisire conoscenze e competenze specifiche dall’esterno, 
oltre che dalle proprie forze, che l’impresa trae la propria capacità di innovazione e sviluppo: il 
processo di  generazione del valore aziendale assume i contorni di un processo collettivo, frutto 
della sinergia di una pluralità di soggetti il cui supporto è indispensabile al raggiungimento degli 
obiettivi aziendali. La compartecipazione di tali soggetti alle finalità aziendali non può però essere 
data per scontata, ma è necessario che l’azienda non solo sappia creare consenso e approvazione 
intorno a sé, ma sia in grado anche di tradurre il proprio vantaggio in valore per le diverse parti in 
gioco. Perché ciò avvenga, essa non può prescindere dal considerare e conoscere i valori e le 
aspettative dei soggetti con cui interagisce: diviene in tal senso fondamentale per l’organizzazione 
saper investire nella gestione e nel coordinamento di un solido impianto relazionale, tramite 
l’attivazione di tecniche di dialogo che prevedano il confronto, la negoziazione e il reciproco 
riconoscimento nei confronti di tutti gli stakeholders1.  
L’impresa socialmente responsabile è quella che monitora e risponde alle aspettative economiche, 
ambientali e sociali di tutti i portatori di interesse, cogliendo anche l’obiettivo di conseguire un 
vantaggio competitivo e  massimizzare gli utili di lungo periodo. Risulta pertanto evidente come 
                                                             
1 Allibratore. “Qualsiasi gruppo o individuo che può avere un influsso o è influenzato dal raggiungimento 
dello scopo di un’organizzazione” (Freeman-Evan 1990-1993). 
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l’impegno etico di un’impresa sia entrato direttamente nella catena del valore prospettando così 
l’utilizzo di nuovi percorsi e leve competitive coerenti con uno sviluppo sostenibile per la 
collettività, uno sviluppo capace cioè di sostenere nel corso del tempo la riproduzione dei capitali 
economico, sociale e naturale attraverso l’equo utilizzo delle risorse disponibili anche rispetto alle 
esigenze delle generazioni future.  
Negli ultimi anni l’unica strada per costruire uno sviluppo sostenibile è rappresentata dalla green 
economy: essa ha i suoi cardini nel risparmio e nell’efficienza energetica, nell’uso di fonti di 
energia rinnovabili, nelle tecnologie e nelle innovazioni che riducono l’impatto ambientale dei 
processi produttivi. Rappresenta inoltre un’opportunità per ampliare il mercato del lavoro, 
ridisegnare l’intera politica industriale, trasformare i comportamenti dei cittadini e riorientare la 
ricerca scientifica. Per muoversi in tale direzione le imprese devono estendere i temi della 
sostenibilità e della green economy a tutti i processi aziendali, in particolare all’innovazione che 
rappresenta oggi uno dei più importanti fattori di successo per le imprese che vogliono accrescere il 
proprio vantaggio competitivo. Si presta perciò sempre più attenzione a realizzare un’innovazione 
sostenibile che crea posti di lavoro, migliora la qualità della vita e promuove una società 
sostenibile2, e che è in grado di creare valore aggiunto duraturo tanto per l’impresa quanto per i 
suoi stakeholders. 
 
1.2 La responsabilità sociale d’impresa  
Si parlò per la prima volta di responsabilità sociale nella seconda metà degli anni ‘90, all’indomani 
del Summit di Rio (1992) quando le Nazioni Unite invitarono le grandi imprese multinazionali a 
definire accordi commerciali che contemplassero e tutelassero i diritti umani di base, quelli dei 
lavoratori e il rispetto dell’ambiente. Il termine allora adottato fu quello di Corporate Social 
Responsibility (CSR). L’Unione Europea iniziò ad elaborare una strategia di coinvolgimento delle 
aziende in tale progetto con la pubblicazione del Libro Verde sulla Responsabilità Sociale 
d’Impresa, un documento destinato specificamente all’apertura del dibattito a livello europeo su 
tale materia. In esso si definisce responsabile quell’impresa che integra su base volontaria le 
preoccupazioni sociali ed ecologiche nelle proprie operazioni commerciali e nei propri rapporti 
con le parti interessate. Questo significa adottare una gestione strategica multistakeholders, 
coinvolgendo tutti i portatori d’interesse nelle attività aziendali, tenendo costantemente in  conto 
delle loro esigenze e compiendo scelte che siano frutto di un’attività di bilanciamento dei loro 
interessi ed aspettative legittime. In tal senso la RSI è un modello di governance allargata, in base 
alla quale chi governa l’impresa ha responsabilità che si estendono dall’osservanza di doveri 
fiduciari nei riguardi della proprietà ad analoghi doveri fiduciari nei riguardi in generale di tutti gli 
                                                             
2 Innovazione Quadro di Riferimento EFQM 
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stakeholders3. L’idea che le aziende si relazionino con una serie di interlocutori considerati soggetti 
chiave per il processi di generazione del valore aziendale trova il suo fondamento teorico nella 
Teoria degli Stakeholders, elaborata da Freeman negli anni ‘80, la quale promuove una concezione 
di impresa come luogo di mediazione fra gli interessi talora contrastanti degli stakeholders in cui 
ciascuno raggiunge i propri fini: il vantaggio dell’organizzazione è ottenibile e raggiungibile solo 
attraverso il dialogo costruttivo e il soddisfacimento degli interessi dei suoi molteplici e differenti 
interlocutori. Secondo Freeman, ognuno di questi gruppi di stakeholders ha il diritto di non essere 
trattato come un mezzo per qualche fine e, pertanto, deve partecipare alla determinazione della 
direzione futura dell’impresa in cui ha un interesse. Questo porta a considerare la voce degli 
stakeholders non più come un vincolo e a trasferirla nella funzione obiettivo accanto a quella degli 
azionisti. In un approccio stakeholders based, l’identità dell’azienda cessa di essere autoriferita e 
diventa un’identità relazionale, incorporando esigenze e interessi via via sempre più vasti. Il 
management, di conseguenza, è chiamato ad assumere decisioni che tengano conto di tale 
molteplicità motivazionale, attribuendo rilevanza nei processi di decision making a fattori che si 
discostano dai normali indicatori economico-finanziari: la performance aziendale assume 
dimensioni multiple, che devono essere equilibrate e integrate. L’area di interesse sociale 
dell’impresa si amplia, coniugando responsabilità economica, cioè il produrre beni e servizi in 
modo efficace ed efficiente, e responsabilità legale, il perseguire la missione economica nel rispetto 
dell’ordinamento giuridico, a una responsabilità di tipo etico, l’agire secondo standards, norme e 
attese che riflettono attenzione e ascolto verso gli stakeholders, e sociale, contribuendo alla qualità 
della vita dell’ambiente circostante.  
Come cita il Libro Verde, essere socialmente responsabili vuol dire non solo soddisfare pienamente 
gli obblighi giuridici applicabili, ma anche andare al di là investendo di più nel capitale umano, 
nell’ambiente e nei rapporti con le altre parti interessate. In questo senso la RSI non si pone al di 
fuori del contesto giuridico-istituzionale, ma anzi lo presuppone come il punto di partenza per lo 
sviluppo di comportamenti che oltrepassano la stretta aderenza alla norma giuridica. Non è più 
sufficiente rispettare i vincoli sanciti dalla legge o adempiere alle normative sviluppate negli anni 
nel campo della qualità, della sicurezza, dell’etica o dell’ambiente: per essere responsabile 
un’azienda deve fare proprio il concetto di gestione responsabile e inglobarlo nella propria cultura. 
Questo richiede:  
 l’attivazione di pratiche e strumenti finalizzati ad instaurare un rapporto con gli 
stakeholders basato sulla fiducia, la correttezza e la trasparenza; tali strumenti, che si 
rivelano nella messa in atto di processi di partecipazione e dialogo, non devono essere 
calati dall’alto, proposti a prescindere dai contesti, ma devono nascere dai contesti stessi ed 
essere stimolati dagli attori sociali presenti. 




 un atteggiamento sempre più attento alle risorse umane impiegate (rispetto dei diritti e 
della dignità dei lavoratori, assenza di forme di discriminazioni sessuali, religiose e 
razziali, tutela della salute, promozione delle risorse umane e del capitale intellettuale e 
umano interno all’azienda); 
 il rispetto dell’ambiente e dei diritti umani; 
 l’impegno diretto in iniziative finalizzate a contribuire al miglioramento della società e alla 
tutela dell’ambiente (investimento nella cultura, nella ricerca, nella tutela della salute, in 
iniziative di solidarietà, etc.). 
 
L’esperienza acquisita (..) suggerisce che, andando oltre gli obblighi della legislazione le imprese 
possono aumentare la propria competitività4. I benefici di un comportamento responsabile sono, 
infatti, visibili sul lungo periodo: all’impresa è richiesto un grande sforzo organizzativo e 
finanziario, investimenti in sistemi di gestione coerenti con le nuove scelte di posizionamento 
strategico, in politiche di innovazione e sviluppo, in politiche di gestione delle risorse umane, in 
adeguate scelte di corporate governance. Ma soprattutto le si richiede un grosso investimento volto 
a diffondere e consolidare una cultura manageriale realmente orientata in modo responsabile.  
È tuttavia possibile dimostrare come le pratiche di RSI generano vantaggi, sia pure non immediati, 
tali da compensare e superare i costi che esse comportano e accrescere la competitività 
dell’impresa. Anzitutto la RSI consente di mobilizzare quella che è nota come conoscenza tacita (la 
conoscenza che alberga nella mente delle persone e non può essere trasmessa ad altri se non con il 
loro deliberato consenso) che, a differenza di quella codificata, è fonte di innovazione (di prodotto, 
di processo), da cui dipende il successo di un’impresa. A ciò si aggiunge la nuova figura del 
consumatore che si è andata delineando negli ultimi anni, quella del consumatore etico: si tratta di 
un soggetto che, con le sue decisioni d’acquisto, contribuisce a “costruire” l’offerta di quei beni e 
servizi di cui fa domanda sul mercato. Non gli basta più di prestare attenzione al solo rapporto 
qualità-prezzo; vuole anche sapere come quel certo bene è stato prodotto e se nello svolgimento 
della sua attività l’impresa ha violato i diritti fondamentali dei suoi dipendenti o ha danneggiato in 
modo irreversibile l’ambiente5. 
È quindi attraverso un approccio integrato alla responsabilità sociale come un valore fondante della 
strategia di business, che le imprese hanno la possibilità, non solo di contribuire al miglioramento 
della società, ma di ricevere in cambio significativi benefici quali ad esempio migliori performance 
finanziarie, il rafforzamento del valore del brand e della reputazione, una sostenibilità di lungo 
termine per l’impresa e per la società nel suo complesso, una migliore gestione del rischio e della 
crisi, ritorni di lungo periodo sugli investimenti, buone relazioni con il governo e la comunità, 
maggiore commitment dei dipendenti e in ultima analisi credibilità ad operare. 
                                                             
4 Libro Verde, 2001 
5 Stefano Zamagni – La Responsabilità sociale dell’impresa come fenomeno emergente. 
10 
 
Ma come si misura la Responsabilità Sociale d’Impresa? Esistono diversi elementi a partire dai 
quali è possibile valutare la propensione di un’impresa a fare propri i temi della responsabilità 
sociale: ad esempio le azioni redistributive a bilancio chiuso, i miglioramenti socialmente 
riconosciuti del processo produttivo (dalla tecnologia alla creazione di capitale umano), lo 
stakeholders engagement e lo stakeholders partecipation (ossia la compartecipazione degli 
stakeholders alle decisioni d’impresa), la trasparenza informativa e social accounting (la 
rendicontazione sociale, ovvero il processo di comunicare gli effetti sociali e ambientali delle 
azioni economiche dell’organizzazione ai diversi gruppi d’interesse), il rispetto della legge, il 
risparmio energetico, l’acquisto di beni da produttori socialmente responsabili, la vendita dei beni 
ad un prezzo che comprende una quota destinabile a fini sociali.  
 
1.2.1 Gli strumenti della RSI 
Seguendo la classificazione proposta dalla Commissione Europea nella sua Mappa 2003 degli 
strumenti internazionali di Corporate Social Responsability si possono distinguere tra loro i codici 
etici aziendali, i sistemi di rendicontazione (Bilancio Sociale, Bilancio Ambientale, Bilancio di 
sostenibilità, oltre al Social Statement) e gli Standard di certificazione (SA 8000, ISO 14001, 
OHSAS 18001, ISO 9001). 
 
 
Figura 1.1 Gli strumenti della RSI 
 
Il Codice Etico è il principale strumento di implementazione dell’etica all’interno dell’azienda: 
può definirsi come la “Carta Costituzionale” dell’impresa, una carta dei diritti e doveri morali che 
definisce la responsabilità etico-sociale di ogni membro dell’organizzazione. E’ un mezzo efficace 
a disposizione delle imprese per prevenire comportamenti irresponsabili o illeciti perché introduce 
una definizione chiara ed esplicita delle responsabilità etiche e sociali dei propri dirigenti, quadri, 
dipendenti e spesso anche fornitori verso i diversi gruppi di stakeholders. La struttura del Codice 
Etico può variare da impresa ad impresa, ma generalmente viene sviluppato su quattro livelli: i 
principi etici generali, che raccolgono la missione imprenditoriale ed il modo più corretto di 
realizzarla; le norme etiche per le relazioni dell’impresa con i vari stakeholders; gli standard etici di 














Per quanto riguarda i sistemi di rendicontazione, è attraverso di essi che l’impresa svela i propri 
risultati conseguiti in termini di impatto complessivo della sua attività sull’ambiente in cui opera. 
Una caratteristica fondamentale del processo di rendicontazione sociale è l’instaurazione di un 
dialogo bidirezionale: verso gli stakeholders, per informarli su quello che si è fatto e come lo si è 
fatto, e dagli stakeholders per ascoltare il loro punto di vista, al fine di ottenere indicazioni utili per 
ridefinire le strategie e gli obiettivi futuri.  
Lo strumento di rendicontazione più rilevante è il Bilancio Sociale che affianca, senza sostituirlo, 
quello Economico: mentre quest’ultimo è incentrato sull’utile destinato all’accumulo in capitale, il 
Bilancio Sociale è finalizzato ad evidenziare il valore aggiunto, “quella ricchezza globalmente 
creata dall’impresa nello svolgimento della sua attività e che, in quanto tale, è distribuita tra le 









Figura 1.2 Requisiti di un sistema di rendicontazione 
 
Il Bilancio Sociale è un documento volontario che contiene i seguenti elementi: 
 gli impegni che l’organizzazione si è assunta nei confronti della propria comunità di 
riferimento 
 le attività, ovvero le iniziative, i progetti, i servizi mediante i quali si è cercato di tradurre 
gli impegni in risultati concreti 
 i risultati, ovvero le ricadute sociali effettivamente generate per i propri interlocutori. 
Il Bilancio di Sostenibilità rappresenta il documento che integra le informazioni di tipo economico, 
sociale e ambientale. 
Sulla stessa logica si muove il Social Statement, che ha assunto un ruolo centrale nel progetto del 
Ministero del  Lavoro e delle Politiche Sociali, denominato “Progetto CRS-SC”, che rappresenta il 
contributo italiano alla diffusione della Corporate Social Responsibility (CSR) in Europa. Si tratta 
di un documento volontario, pensato per guidare le imprese nel miglioramento dei propri 
comportamenti sociali, favorendo un processo di standardizzazione delle modalità e delle 
procedure di rilevazione, misurazione e comunicazione delle performance di CSR.7 
                                                             
6 Petrolati 1999. 









L’identificazione delle caratteristiche sociali delle imprese fa leva su un set di indicatori, primo tra 
tutti le Risorse Umane; seguono poi Soci/azionisti e Comunità finanziaria, Clienti, Fornitori, 
Partner finanziari, Stato, Enti locali e Pubblica Amministrazione, Comunità, Ambiente. L’attività di 
misurazione dovrebbe servire a: 
 individuare gli obiettivi strategici e tattici necessari a realizzare un piano sociale;  
 permettere di monitorare gli sforzi realizzati per raggiungere gli obiettivi;  
 consentire la valutazione dei risultati ottenuti e di confrontarli nel tempo. 
Tra i sistemi di rendicontazione si colloca inoltre il Bilancio Ambientale, il documento informativo 
in cui sono descritte le principali relazioni tra impresa e ambiente con particolare attenzione agli 
impatti generati dalla sua attività. 
 
Tuttavia la reale vocazione sociale di un’impresa non può essere dimostrata solo attraverso 
strumenti di natura pubblicistica, come quelli finora descritti, ma anche mediante strumenti di 
natura privatistica: in tale ambito rientrano le fonti normative volontaristiche tra cui: 
 SA8000-Social Accountability 8000 con la quale sono stati formalizzati alcuni standards 
internazionali per misurare il grado etico e la Responsabilità sociale di un’impresa. Si tratta 
di una norma internazionale ad adesione volontaria in cui sono definiti nove requisiti sulla 
responsabilità sociale (Lavoro Minorile, Lavoro Obbligato, Salute e Sicurezza, Libertà di 
Associazione e Diritto alla Contrattazione Collettiva, Discriminazione, Procedure 
Disciplinari, Orario di Lavoro, Retribuzione, Sistemi di Gestione) necessari all’impresa per 
sviluppare, mantenere e rafforzare politiche e procedure per gestire le situazioni che essa 
può controllare o influenzare (…) e dimostrare alle parti interessate che le politiche, le 
procedure e le prassi siano conformi ai requisiti della presente normativa.  
 OHSAS18001 (Occupational Health & Safety Assessment Series) è la norma di 
valutazione riconosciuta a livello internazionale per i sistemi di gestione per la salute e la 
sicurezza sui luoghi di lavoro. OHSAS 18001 è stato progettata per essere compatibile con 
ISO9001 e ISO14001 e può essere adottata da qualsiasi organizzazione che desideri 
applicare una procedura formale per ridurre i rischi associati alla salute e alla sicurezza 
nell’ambiente di lavoro per dipendenti, clienti e il pubblico in genere. La norma si occupa 
principalmente dei seguenti aspetti: 
 Pianificazione per l’identificazione dei pericoli, la valutazione e il controllo dei 
rischi 
 Programma di gestione OHSAS 
 Struttura e responsabilità 
 Formazione, consapevolezza e competenza 
 Consultazione e comunicazione 
 Controllo operativo 
 Adeguatezza dei mezzi di emergenza e risposta 
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 Misurazione, monitoraggio e miglioramento delle prestazioni 
 
 UNI EN ISO9001, definisce una serie di requisiti che un Sistema di Gestione per la Qualità 
deve avere e che possono essere utilizzati da parti interne ed esterne all’organizzazione, 
inclusi gli organismi di certificazione,  per valutare la sua capacità ad ottemperare ai 
requisiti del cliente, ad eventuali requisiti cogenti ed a quelli stabiliti dall’organizzazione 
stessa8; a tale impegno si deve unire quello di migliorare in maniera continuativa la 
soddisfazione del cliente attraverso l’efficace applicazione del sistema. La norma 
promuove l’adozione di un approccio per processi nell’implementazione e nel 
miglioramento dell’efficacia del SGQ: tale approccio permette di controllare con continuità 
il legame tra i processi e le loro interazioni. 
 UNI EN ISO14001, specifica i requisiti di un Sistema di Gestione Ambientale che consente 
ad un’organizzazione di formulare una politica ambientale e stabilire degli obiettivi, 
tenendo conto di un vasto insieme di parti interessate e delle crescenti esigenze della 
società per la protezione dell’ambiente. Il modello di SGA secondo tale norma si può 
ricondurre ad un modello PCDA il cui obiettivo finale è il miglioramento continuo, inteso 
come l’incremento continuo delle prestazioni ambientali. 
 ISO 26000-Guida sulla responsabilità sociale, non si tratta di uno standard certificabile ma 
piuttosto di un modello per responsabilizzare le organizzazioni sull’impatto delle loro 
attività sulla società e sull’ambiente: in particolare vuole orientare le imprese ad adottare 
un  comportamento etico e coerente con gli interessi della società e di uno sviluppo 
sostenibile. 
 
Agli strumenti di responsabilità sociale finora descritti si aggiunge il marchio di qualità sociale, la 
cosiddetta etichettatura sociale (social labeling). Si tratta di una serie di principi da rispettare 
(standard), di procedure organizzative da implementare e di una certificazione, rilasciata da società 
esterne accreditate che attesta la conformità dell’impresa ai requisiti previsti dall’etichetta. Tra le 
etichette più note si ricordano la SA 8000, la AA 1000 (standard di processo per l’attività di Social 
and Ethical Accounting, Auditing and Reporting), la Network lavoro etico social quality label (che 
ha come oggetto le attività produttive ed in particolare il rispetto degli standard sul lavoro e sui 
principi umani). Tali etichette danno chiare informazioni ai consumatori circa la provenienza, il 
rispetto delle normative e la trasparenza dei processi di lavorazione dei prodotti che acquistano. 
Tali strumenti oltre a determinare un innalzamento della qualità della vita e delle condizioni dei 
lavoratori, favoriscono anche il miglioramento dell’immagine aziendale e del valore riconosciuto ai 
prodotti.  
 
                                                             
8 UNI EN ISO 9001:2000 §0.1 
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1.3 Lo sviluppo sostenibile oltre la responsabilità sociale d’impresa 
Pochi contesti appaiono altrettanto adatti come quello della Sostenibilità per dimostrare la validità 
della stakeholders theory. La realtà di tutti i giorni vede le parti interessate interagire con 
l’organizzazione che non sempre riesce o vuole capire tutte le istanze che le sono presentate; 
inoltre, quando l’organizzazione cerca di interpretare gli stimoli ricevuti, spesso risponde con 
strumenti non adeguati. Il risultato è che, il più delle volte, nessuno stakeholder può dirsi 
completamente soddisfatto. L’azienda sostenibile è quella che cerca di interpretare i bisogni di tutte 
le parti, di farle dialogare, e di arrivare alla comprensione e soddisfazione reciproca, aumentando in 
questo modo l’aspettativa di vita dell’impresa. Per cui perseguire un successo sostenibile implica, 
per un’azienda, saper rispondere ad una gamma di esigenze ed attese spesso conflittuali quali, ad 
esempio qualità dei prodotti, impatto ambientale, profitti, salute e sicurezza sul luogo di lavoro, 
etica, responsabilità sociale, sicurezza delle informazioni, requisiti cogenti. 
La prima definizione di sostenibilità è quella contenuta nel rapporto Brundtland del 1987 e poi 
ripresa dalla Conferenza mondiale sull’Ambiente e lo Sviluppo dell’ONU secondo cui:  
“Lo sviluppo sostenibile è uno sviluppo che soddisfa i bisogni del presente senza compromettere la 
possibilità delle generazioni future di soddisfare i propri bisogni.” 
L’elemento centrale di tale definizione è la necessità di creare un’equità intergenerazionale dal 
momento che le generazioni future hanno gli stessi diritti di quelle attuali: è necessario quindi che 
le dinamiche economiche e sociali delle moderne economie siano compatibili con il miglioramento 
delle condizioni di vita e la capacità delle risorse naturali di riprodursi in maniera indefinita. La 
sostenibilità va quindi intesa come l’impegno di arrestare la degradazione ambientale e lo squilibrio 
ecologico, di non impoverire le generazioni future e di migliorare la qualità della vita e dell’equità 
tra le generazioni attuali. Appare evidente come lo sviluppo sostenibile dovrebbe essere tale non 
solo in relazione all’ambiente ma anche da un punto di vista economico e sociale. Sono queste 
infatti le dimensioni fondamentali e inscindibili della sostenibilità: ambiente, economia ed etica. Si 
definiscono a tal proposito: 
 la sostenibilità ambientale, ovvero la capacità di preservare nel tempo le tre funzioni 
dell’ambiente: la funzione di fornitore di risorse, quella di ricettore di rifiuti e la funzione 
di fonte diretta di utilità. Riguarda la capacità di valorizzare l’ambiente, garantendo al 
contempo la tutela e il rinnovamento delle risorse naturali e del patrimonio. 
 la sostenibilità economica,  ossia la capacità di un sistema economico di generare una 
crescita duratura degli indicatori economici, in particolare la capacità di generare reddito e 
lavoro per il sostentamento delle popolazioni; persegue l’obiettivo di puntare ad uno 
sviluppo competitivo su scala globale, con la necessaria cooperazione e il rispetto delle 
regole di un mercato aperto e corretto.  
 la sostenibilità sociale, intesa come la capacità di garantire condizioni di benessere umano 
(sicurezza, salute, istruzione) equamente distribuite per classi e per genere, per puntare ad 
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uno sviluppo socialmente condiviso dove le differenze di reddito, di genere fra individui e 
gruppi sociali, siano socialmente accettabili e non creino aree di emarginazione.  
 
Figura 1.3 I pilastri della Sostenibilità 
 
È fondamentale evidenziare come tali dimensioni siano strettamente interconnesse e, pertanto, non 
devono essere considerate come elementi indipendenti, ma devono essere analizzate in una visione 
sistemica, quali elementi che insieme contribuiscono al raggiungimento di un fine comune. 
 
Alla luce di quanto detto finora un’impresa può essere ritenuta sostenibile se non persegue come 
unico obiettivo il profitto, bensì imposta la propria attività sui valori sociali, etici ed ambientali e li 
combina in maniera equa. Molte imprese hanno aderito a partire dal 1991 alla “Carta delle imprese 
per uno sviluppo sostenibile”, riconoscendo nella gestione dell’ambiente un’importante priorità 
aziendale: ciò significa migliorare continuamente il comportamento e le prestazioni ambientali, 
formare e motivare il personale ad una conduzione ambientalmente responsabile della propria 
attività, valutare e limitare preventivamente gli effetti ambientali delle attività aziendali, orientare 
in senso ambientale le innovazioni tecnologiche e la ricerca, dialogare sistematicamente con i 
dipendenti e il pubblico, orientare i clienti e i fornitori nella gestione corretta dei prodotti e dei 
servizi.  
L’impresa che contribuisce alla sostenibilità si garantisce una maggiore sopravvivenza e sviluppo 
nel lungo periodo e può sfruttare i vantaggi della eco-efficienza ai fini della sua competitività. 
  
Per supportare le imprese nel proprio orientamento allo sviluppo sostenibile di recente è stata 
introdotta la nuova ISO 9004:2009 (Managing for sustainable success – A quality management 
approach) che propone la gestione della Qualità come la base per un successo sostenibile. Come ci 
illustra la stessa norma, al paragrafo 3, per “sostenibile” si intende la capacità di un’organizzazione 
o di un’attività di mantenere e sviluppare le proprie prestazioni nel lungo periodo, capacità 
sviluppata attraverso il monitoraggio di rischi, opportunità, cambiamenti ed andamenti 
dell’ambiente esterno e tramite la maturazione della vocazione ad imparare, cambiare ed innovare 
per affrontare con successo i cambiamenti, bilanciando gli interessi economico-finanziari con quelli 














contesto economico-produttivo, per identificare le aspettative di tutte le parti interessate, per 
raggiungere e mantenere i risultati desiderati fornendo una risposta equilibrata a tali aspettative: 
questo attraverso l’introduzione, oltre ai tradizionali otto principi di gestione per la qualità, di nuovi 
elementi quali la prospettiva etico-sociale, la mission e vision dell’organizzazione, l’adattività e la 
flessibilità (intese come capacità dell’organizzazione di modificare, anche in modo sostanziale, se 
stessa e i propri prodotti e processi in risposta alle mutevoli condizioni di rischio/opportunità), il 
knowledge management, il risk management.  
 
1.3.1 La green economy 
La qualità dell’ambiente va considerata come una caratteristica essenziale della qualità della vita in 
una società e quindi come una caratteristica essenziale della qualità dello sviluppo economico.  
Gli effetti delle attività umane sulla natura devono mantenersi entro limiti tali da non danneggiare 
irrimediabilmente il contesto biofisico globale e permettere alla vita umana di continuare a 
svilupparsi; ciò significa fare in modo che il tasso di inquinamento e di sfruttamento delle risorse 
ambientali rimanga nei limiti della capacità di assorbimento dell’ambiente ricettore e delle 
possibilità di rigenerazione delle risorse, secondo quando consentito dai cicli della natura. 
Naturalmente ci si può chiedere come è possibile sfruttare l’ambiente ed al tempo stesso 
preservarlo, visto in particolare che lo sviluppo economico comporta anche una crescita nel tempo 
della produzione di beni e servizi, e diventa quindi difficile non solo diminuire ma addirittura 
mantenere costante il flusso di sfruttamento delle risorse ambientali. La risposta è principalmente 
nel progresso tecnologico che può consentire di ridurre i coefficienti di sfruttamento dell’ambiente 
per unità di prodotto o servizio. Ciò attraverso l’introduzione e la diffusione di tecnologie più 
pulite, che applicate a monte dei processi produttivi riducono l’intensità di inquinamento, e a valle 
aumentano le attività di recupero dei rifiuti e dei residui, riducono i consumi di energia e 
ottimizzano l’utilizzo delle risorse.  
Ed è in tale contesto che l’economia verde rappresenta oggi l’unica vera opportunità per uscire da 
due grandi crisi, quella ambientale e quella economica, per assicurare uno sviluppo sostenibile e 
creare nuovi posti di lavoro tenendo conto del vincolo delle risorse naturali; è quindi uno strumento 
utile non solo per tutelare l’ambiente e le generazioni future, ma anche per il rilancio del sistema 
produttivo e dell’occupazione. La green economy, ponendo l’accento principalmente sulle 
problematiche del cambiamento climatico e del riscaldamento globale, fa leva sulle tecnologie 
pulite, sull’efficienza e sul risparmio energetico, sulle energie rinnovabili. Si tratta dunque di un 
approccio che attraversa tutti i settori, coinvolgendo imprese e lavoratori. 
Il rapporto tra l’ambiente e l’uomo è salvaguardato: nella green economy l’ambiente non è più 
considerato come risorsa da sfruttare fino all’osso, bensì una risorsa da gestire con attenzione; esso 
è preservato per proteggere la biodiversità, per produrre in modo sostenibile senza penalizzare le 
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generazioni future, a tutela del paesaggio e per ridurre al minimo le conseguenze dell’inquinamento 
sulla salute dell’uomo. 
La green economy ha i suoi cardini nell’efficienza energetica, nell’uso di fonti rinnovabili di 
energia, nelle tecnologie e nelle innovazioni che riducono l’impatto ambientale dei processi 
produttivi, e può applicarsi all’edilizia come alla meccanica, alla chimica come all’agricoltura; essa 
cerca di coniugare l’esigenza di ridurre le emissioni di gas serra con la creazione di nuove 
opportunità di business e la domanda di prodotti con caratteristiche di sostenibilità radicalmente 
diverse rispetto al passato.  
Le fonti di energia tradizionali (di origine fossile) sono affiancate, se non sostituite, dalle fonti di 
energia alternative; in particolar modo, svolgono un ruolo di primaria importanza le energie 
rinnovabili, come ad esempio l’eolico, le biomasse, il solare, la geotermia, l’idroelettrico ecc. 
Queste fanno leva sulle forze della natura per produrre energia utile per l’uomo, sono generate da 
fonti che per loro caratteristica intrinseca “si rigenerano” e il cui utilizzo non pregiudica le risorse 
naturali per le generazioni future. Va comunque detto che la green economy non può essere 
concepita come una economia dipendente al 100% da energia pulita e rinnovabile; allo stato attuale 
della storia dell’uomo, la green economy è una economia in cui le fonti fossili e quelle alternative 
contribuiscono a comporre il mix energetico necessario al soddisfacimento del bisogno energetico 
di un paese.  
Altra caratteristica peculiare della green economy è l’impiego di tecnologie e tecniche in grado di 
aumentare l’efficienza energetica dei macchinari o delle abitazioni: ciò significa che gli sprechi di 
energia e di risorse sono ridotti al minimo. Il risparmio energetico può essere ottenuto sia 
modificando i processi in modo che ci siano meno sprechi sia utilizzando tecnologie in grado di 
trasformare l’energia da una forma all’altra in modo più efficiente o anche mediante 
l’autoproduzione. L’efficienza energetica è la vera fonte di energia del futuro: ridurre il consumo di 
energia a parità di prodotti e servizi realizzati è la strada maestra per combattere l’emergenza 
climatica. Si può ottenere un minor consumo di energia negli edifici pubblici o privati, nei processi 
produttivi, nelle modalità di trasporto.  
Nelle economie verdi il ciclo di produzione-consumo è studiato per ridurre al minimo la 
produzione dei rifiuti e degli scarti: i prodotti sono progettati per garantire un adeguato stoccaggio 
al termine del loro ciclo di vita, i rifiuti sono raccolti mediante la tecnica della raccolta differenziata 
ed avviati al riciclaggio che permette, in tal modo, di reimmettere le materie prime in un nuovo 
ciclo di produzione. In tutti i casi, il ciclo prodotti-rifiuti deve garantire un impatto ambientale 
minimo e perciò nella progettazione di prodotto si deve tener conto del LCA (Life Cycle 
Assessment). Va rovesciato inoltre il modo di vedere i rifiuti come un problema da gestire nel 
modo più efficiente possibile e nel rispetto dell’ambiente e della salute: i rifiuti vanno visti come 
una risorsa in un mondo di risorse limitate e quindi immaginare distretti del riciclo, favorire lo 
sviluppo di industrie locali che riutilizzano i materiali resi disponibili in quantità sempre maggiori, 
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dalla promozione della raccolta differenziata per andare verso una vera e propria società del 
recupero. L’obiettivo rimane quello di non sprecare risorse e quindi sono prioritarie le misure che 
possono ridurre alla fonte i rifiuti prodotti, sviluppando ad esempio un processo innovativo per la 
progettazione degli imballaggi. Tuttavia non va confuso il riciclaggio con l’eco-sostenibilità; ad 
esempio gli shopper dei supermercati, i normali sacchetti di plastica, sono riciclabili ma non sono 
eco-sostenibili: i sacchetti di plastica andrebbero aboliti per tornare alle borse della spesa che 
duravano tutta la vita. 
Oggi la green economy diventa un’occasione di fatturato, di arricchimento; è infatti proiettata verso 
l’esterno, verso il mercato, ed è legata al business, alla proposta di nuovi prodotti per i consumatori. 
L’economia verde va quindi vista non solo come opportunità, ma come necessità per rilanciare 
l’economia e l’occupazione sulle innovazioni dei prodotti e dei processi produttivi che incorporino 
anche la sicurezza e la salute dei lavoratori e quella dei consumatori, nonché la protezione 
dell’ambiente e del territorio. 
 
1.4 L’innovazione sostenibile 
L’innovazione rappresenta sempre più un fattore strategico per la competitività delle imprese, 
consente loro di conquistare nuovi mercati e di resistere alla concorrenza. Negli ultimi anni si sta 
assistendo ad una progressiva evoluzione del concetto di innovazione: da un approccio lineare, 
basato sostanzialmente sulla ricerca, si sta passando ad un approccio sistemico che comprende tutti 
gli elementi che intervengono nell’innovazione stessa. Si tratta, cioè, di sviluppare un modello 
sistemico dell’innovazione che comprenda, oltre a quella tecnologica, anche altre forme di 
innovazione che vanno dall’invenzione derivante dalla ricerca e dallo sviluppo, all’adeguamento 
della procedura di produzione, lo sfruttamento di nuovi mercati, la messa in campo di nuovi 
approcci organizzativi. È un processo complesso che avviene in diversi modi e richiede la 
collaborazione di più attori, non è mai lineare ma a rete: da ogni nodo del sistema scaturiscono dei 
feedback e degli input. Nella maggior parte dei casi, alla base dell’innovazione non vi è 
un’invenzione (nuova tecnologia, nuova metodologia, ecc.), ma solo un diverso utilizzo di quanto 
già noto. 
Il primo passo verso l’innovazione è sviluppare l’orientamento all’innovazione stessa attraverso la 
creazione di un clima di lavoro positivo pervaso da entusiasmo e spirito di gruppo, l’impegno 
continuo del management nello sviluppare e promuovere la creatività dei dipendenti, la 
disponibilità di risorse economiche che permettano di investire concretamente in innovazione, oltre 
alla capacità di sopportare e superare le conseguenze di eventuali errori o insuccessi.  I progetti di 
innovazione devono essere coerenti con le risorse e gli obiettivi dell’impresa, facendo leva sulle 
sue competenze chiave (core competence); la struttura organizzativa e i sistemi di controllo devono 
incoraggiare la generazione di idee innovative, garantendone al contempo un’efficiente 
realizzazione. È inoltre indispensabile che il management abbia una conoscenza approfondita delle 
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dinamiche dell’innovazione, concepisca una strategia di innovazione ben strutturata e formuli in 
modo adeguato i processi di implementazione della strategia di innovazione. 
Quasi mai l’innovazione è il frutto del lavoro di una persona sola, ma sempre il risultato della 
collaborazione di persone con funzioni diverse, spesso addirittura provenienti da organizzazioni 
diverse. Per innovare, infatti, le imprese spesso uniscono gli sforzi con fornitori e partner; vi sono 
casi in cui persino organizzazioni concorrenti si alleano per esplorare tecnologie e standard futuri 
ancora a uno stadio precompetitivo, e ultimamente alcune delle più innovative imprese straniere 
progettano direttamente con i propri clienti. La collaborazione reciproca e la condivisione della 
conoscenza rappresentano un elemento fondamentale per lo sviluppo dell’innovazione: essa, infatti, 
è un fenomeno collettivo in cui entrano in gioco le interazioni tra le idee, la conoscenza e le 
esperienze di più attori.  Pertanto, l’innovazione riguarda anche e soprattutto le risorse umane, il cui 
coinvolgimento e livello di competenze è un fattore critico di successo: è importante creare spirito 
di gruppo, desiderio di collaborare e consapevolezza dei propri livelli individuali di competenze. 
 
La crisi che stiamo vivendo costringe le imprese a riflettere sui limiti del modello di sviluppo 
tradizionale e sulle loro prospettive di crescita e di ripensare all’idea di innovazione individuando 
nuovi vincoli e nuove opportunità. In questa prospettiva, l’ambiente assume un ruolo essenziale 
non tanto come limite alla crescita ma, prima di tutto, come opportunità per una diversa qualità 
dello sviluppo delle imprese e dei loro fattori di competitività. In tal senso le imprese si devono 
orientare verso un’innovazione sostenibile, ovvero un’innovazione che apporta valore aggiunto 
duraturo sia per le organizzazioni sia per la società nel suo complesso, coinvolgendo 
proattivamente gli stakeholders nel processo di generazione. L’innovazione sostenibile è perciò un 
cambiamento intenzionale e condiviso, che comporta miglioramenti duraturi nei risultati e negli 
effetti, senza compromettere le condizioni di sostenibilità del sistema e dell’ambiente. 
Oggi innovare significa anche rendere più sostenibile l’intera vita del prodotto attraverso nuovi 
materiali, nuove tecnologie di assemblaggio, nuove soluzioni logistiche. Ma significa anche 
comunicare il valore di questi nuovi percorsi al mondo che ci circonda e costruire consenso attorno 
alle proposte aziendali coinvolgendo interlocutori a lungo considerati come lontani o irrilevanti. 
Concludendo, l’innovazione sostenibile costituisce un elemento cardine per tutte le aziende; ormai 
è ampiamente diffusa la convinzione che tale approccio sia fondamentale per soddisfare i desideri 
del cliente-consumatore sempre più sensibile alle tematiche ambientali e sociali e per rispondere 
alle aspettative di tutte le parti interessate. 
 
1.4.1 Il Quadro EFQM per l’Innovazione 
Alla base del Quadro di riferimento EFQM per l’Innovazione vi è il Modello EFQM per 
l’Eccellenza, che guida le organizzazioni lungo il cammino verso l’Eccellenza sostenibile e offre 
una visione per processi dell’attività di gestione di un’organizzazione. Il Quadro di riferimento per 
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l’Innovazione risponde alle esigenze delle organizzazioni che sentono di dover perfezionare 
particolari aspetti del loro sistema di management o di organizzazioni che hanno acquisito un buon 
grado di maturità a fronte del Modello EFQM per l’Eccellenza. In base al Modello EFQM: 
L’innovazione è la traduzione pratica delle idee in nuovi prodotti, servizi, processi, sistemi e 
interazioni sociali. Essa genera nuovi flussi di valore che soddisfano gli stakeholders e trainano 
una crescita sostenibile. Crea posti di lavoro, migliora la qualità della vita e promuove una società 
sostenibile. L’innovazione non è confinata all’alta tecnologia, ma si manifesta e fiorisce in tutte e 
dimensioni dell’economia e della società. 
Innovare significa, quindi, sviluppare “nuovi modi di vivere nel mondo attuale”, “nuove modalità 
di servire i clienti”, “nuovi sistemi per offrire valore ai clienti”, “nuove modalità di lavoro” e 
“nuovi modelli per costruire alleanze e creare risorse e competenze”9. In conseguenza di tale 
definizione, la gestione dell’innovazione viene definita in termini di gestione di tutte le attività che 
concorrono a dar vita all’innovazione stessa. 
Il Quadro di riferimento EFQM per l’Innovazione riprende l’articolazione in criteri e sottocriteri 
del Modello EFQM per l’Eccellenza ma considera in modo particolare un singolo aspetto del 
sistema di management, l’innovazione. I criteri si distinguono in Fattori abilitanti (Leadership, 
Gestione del Personale, Politiche e Strategie, Risorse e Partnership, Processi) e Risultati (Risultati 
relativi al Personale, Risultati relativi al Cliente, Risultati relativi alla Società, Risultati chiave di 
Performance): mentre i Fattori riguardano le attività dell’organizzazione, ovvero ciò che essa fa e 
come lo fa, i Risultati attengono invece a ciò che l’organizzazione ha conseguito in passato, a ciò 
che consegue nel presente e a ciò che pianifica di conseguire in futuro. Il Modello si basa su una 
logica causa-effetto: i Risultati sono effetto dei Fattori, i quali a loro volta vengono modificati e 
migliorati sulla base del feedback dei Risultati. Ogni criterio è suddiviso in alcuni sottocriteri che 
ne specificano il significato. 
Al centro del modello si colloca una logica indicata come RADAR, acronimo di Results (Risultati), 
Approach (Approccio), Deployment (Diffusione), Assessment e Review (Valutazione e Riesame). 
Tale logica afferma che ogni organizzazione ha necessità di: 
- definire i risultati cui mira nell’ambito del processo di elaborazione delle proprie politiche 
e strategie; tali risultati comprendono la performance dell’organizzazione (a livello sia 
finanziario sia operativo) e le percezioni degli stakeholders; 
- pianificare e sviluppare un insieme integrato di approcci coerenti con l’obiettivo di 
generare sia al presente, sia nel futuro i risultati voluti;  
- diffondere tali approcci in modo sistematico per garantirne la piena attuazione; 
- valutare e riesaminare gli approcci adottati, attraverso il monitoraggio e l’analisi dei 
risultati conseguiti e le attività di apprendimento in atto, e sulla base di queste 
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informazioni, identificare i miglioramenti necessari, ordinarli per priorità, pianificarli e 
attuarli. 
Nell’eseguire un’Autovalutazione, un’organizzazione valuta in che misura siano presenti evidenze 
dell’efficacia con cui ciascun criterio sia stato sviluppato, attuato, valutato e riesaminato, o i 
risultati stiano indicando l’approssimarsi a una performance di classe mondiale. Il Quadro di 
riferimento EFQM per l’Innovazione può essere utilizzato per valutare la propria maturità in 
termini di innovazione e identificare le aree da migliorare e i punti di forza per definire i 
conseguenti interventi di miglioramento. 
 
1.4.2 Il Premio Imprese per l’innovazione  
Per diffondere nel modo migliore un’innovazione a 360 gradi, basata sull’uso efficiente delle 
tecnologie, sulla pratica della qualità totale e sulla compatibilità ambientale, le imprese devono 
dialogare e confrontarsi con le best practice nella gestione aziendale. Confindustria ha avviato un 
grande progetto, “Imprese per l’Innovazione (IxI)”, di formazione e di sensibilizzazione sui temi 
della gestione dell’innovazione e sulle soluzioni organizzative più opportune per rafforzare le 
capacità concorrenziali delle aziende italiane. Nell’ambito di questo progetto, Confindustria, in 
partnership con APQI, Associazione Premio Qualità Italia, e di un gruppo di esperti qualificati sui 
temi dell’innovazione e dell’eccellenza, ha adottato un modello di autovalutazione ed ha lanciato il 
Premio Imprese per l’Innovazione. L’iniziativa è dedicata a tutte le imprese produttrici di beni e 
servizi operanti in Italia per diffondere la cultura dell’innovazione e dell’eccellenza per la 
competitività e lo sviluppo del sistema paese. Il Premio pone le domande giuste per misurare il 
livello di innovazione raggiunto ed il grado di consapevolezza cui un’impresa è arrivata: 
compilando il questionario, l’azienda non solo trae informazioni riguardo alla propria situazione 
attuale, ma ha anche indicazioni sulle sue prospettive di miglioramento nel breve (riferendosi a 
modelli gestionali adottati da aziende che si collocano nella posizione immediatamente superiore) e 
nel lungo periodo (con riferimento alle best in class). L’azienda ha, quindi, non soltanto una misura 
del suo livello, ma ha anche una possibile prospettiva di crescita e di miglioramento e le linee guida 
per farlo in maniera più efficace ed efficiente. La partecipazione al Premio consente di acquisire 
visibilità e riconoscimento per l’impegno di crescita profuso e per il grado di eccellenza raggiunto; 
è un modo per l’azienda di dimostrare l’attenzione e l’impegno verso i temi della qualità, 









Lo standard UGO 
 
2.1 Presentazione dello standard 
UGO è uno standard di certificazione volontario per la governance dell’innovazione da parte delle 
imprese, che indirizza l’innovazione stessa verso obiettivi di sviluppo sostenibile, quali 
l’accrescimento del valore generato per tutti gli stakeholders e l’efficienza nell’uso delle risorse, 
anteponendoli alla creazione del solo shareholder value e alla riduzione dei costi. 
La promozione e la sperimentazione dello standard si collocano nell’obiettivo prioritario del Fondo 
di perequazione 2007-2008 di “Rendere competitivi ed attrattivi i territori”, con specifico 
riferimento alle linee relative a “Trasferimento tecnologico, innovazione delle filiere produttive e 
sviluppo sostenibile”: in tale contesto, le Camere di Commercio possono intervenire promuovendo 
strumenti metodologici che supportino le imprese nell’adottare strategie e pratiche di innovazione 
responsabile e sostenibile. A tal proposito il CISE- Centro per l’Innovazione e lo Sviluppo 
Economico, Azienda speciale della Camera di Commercio di Forlì - Cesena, ha ideato lo standard 
UGO quale strumento per orientare lo sviluppo ai temi della responsabilità sociale, della  green 
economy e della sostenibilità, e al miglioramento della qualità della vita secondo le aspettative di 
tutte le parti interessate.  
Il CISE è ente di certificazione e formazione nell’ambito dei sistemi di gestione della responsabilità 
delle imprese, la cui missione è promuovere l’innovazione, occupandosi di tutti gli aspetti necessari 
a creare ambienti aziendali e territoriali favorevoli all’innovazione stessa. 
La sperimentazione dello standard UGO, che il CISE intende condurre, consiste nelle seguenti fasi: 
 la selezione nel territorio delle imprese campione che dimostrano particolare sensibilità e 
prontezza nell’adottare tra le proprie strategie e pratiche criteri di innovazione responsabile 
e sostenibile e che rappresentino esempi significativi per le PMI; 
 la realizzazione di un percorso di implementazione sperimentale dello standard UGO che 
culmini nella validazione dello standard; 
 la definizione e sviluppo di azioni che diano evidenza e risalto al tema dell’innovazione 
sostenibile e responsabile, agli obiettivi e risultati del progetto di sperimentazione, alle 
imprese campione, agli attori coinvolti nel progetto su scala nazionale e internazionale, 
facendo leva sulle reti esistenti (rete camerale nazionale ed internazionale, catene di 
fornitura delle imprese, associazioni di categoria, network dei singoli partecipanti, ecc.); 
 l’attivazione di collaborazioni con università e centri di ricerca quali partner privilegiati 





Rispetto ai tradizionali standards di certificazione, le principali novità introdotte da UGO 
riguardano principalmente l’oggetto della sua trattazione, rappresentato dall’innovazione, la 
promozione di un approccio multistakeholders e l’adozione del principio di precauzione 
nell’ambito della gestione del rischio.  
Per quanto riguarda il primo aspetto, lo standard distingue le organizzazioni che agiscono 
moralmente nel campo dell’innovazione cioè che esercitano attivamente una governance dello 
sviluppo tecnico/scientifico ed economico finalizzata all’innalzamento della qualità della vita. A tal 
proposito richiede alle organizzazioni di dimostrare che l’ammontare dei loro investimenti in R&S 
sia almeno pari al 5% del valore aggiunto generato.  
La seconda novità introdotta consiste nel rivolgersi a tutti gli ambiti dell’attività aziendale 
(ambiente, sicurezza, etica …) in modo integrato e senza privilegiarne alcuno: e questo si 
ripercuote poi sui rapporti che l’azienda intrattiene con i suoi stakeholders, considerati tutti “alla 
pari”, nel senso che nessuno è più importante degli altri e tutti devono essere ascoltati e partecipare 
ai processi decisionali. Ovviamente un’azienda con una certa attività o un certo prodotto/servizio 
non può soddisfare le esigenze ed aspettative di tutti, ma ciò che è importante è che in fase di 
progettazione  tenga conto di tutte le parti interessate e si impegni a non penalizzare alcuna. E per 
garantire questo equilibrio tra le parti l’organizzazione deve attivare opportuni canali di dialogo e 
di ascolto, sia interni che esterni: la comunicazione e il coinvolgimento, infatti, permeano l’intero 
standard a partire dal paragrafo 4.1-Ambiti applicativi, in cui è precisato che l’identificazione degli 
ambiti significativi deve avvenire attraverso un confronto sistematico ed il più possibile condiviso 
con gli stakeholders di riferimento. Ed ancora al punto 4.4-Sistema per la gestione degli indicatori, 
in cui è richiesto di riesaminare il sistema di indicatori scelti per descrivere le performance 
aziendali in ciascun ambito significativo a partire dai feedback provenienti dagli stakeholders. 
Inoltre lo standard UGO richiede che siano effettuati periodici riesami delle prestazioni conseguite 
e che i risultati ottenuti siano comunicati alle parti interessate. 
Un altro elemento fortemente innovativo è il principio di precauzione, presentato quale strumento 
utile ad assicurare che le innovazioni prodotte dall’organizzazione non antepongano le ragioni del 
business alla salute e all’incolumità dei vari soggetti coinvolti. È un requisito investire almeno l’1% 
del fatturato in attività di ricerca volte all’eliminazione delle possibili minacce. 
 
2.2 I contenuti dello standard 
In questo paragrafo saranno riportati e brevemente discussi i principali punti dello standard. 
 
2.2.1 Premessa 
“La certificazione UGO è stata concepita per generare vantaggio competitivo per le 
Organizzazioni che sviluppano un’innovazione responsabile, ovvero finalizzata a migliorare la 
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qualità della vita secondo le aspettative delle parti interessate. Per il perseguimento di tale scopo 
la certificazione UGO adotta un approccio caratterizzato da: 
- la scelta di collocare la propria azione nell’ambito dei comportamenti adottati dalle 
imprese su base volontaria vale a dire all’interno della cosiddetta “regolamentazione soft 
law”; 
-  il rispetto della legislazione cogente (sovente identificata con il termine “hard law”) come 
fondamento imprescindibile per la conformità allo standard UGO; 
- la partecipazione democratica degli stakeholders ai processi di consultazione ed 
informazione attivati dalle imprese a supporto dei processi decisionali; 
- la logica di “scambio” tra impresa e società civile che, attraverso i vincoli relativi 
all’entità delle risorse dedicate alle attività di ricerca e quelli relativi ai meccanismi di 
partecipazione democratica, assume il carattere della mutualità; 
- l’adozione dei principi e delle categorie dei sistemi di gestione applicati all’interno delle 
organizzazioni; 
- il perseguimento della massima integrità dimostrata dalle imprese certificate, vale a dire 
la coincidenza tra le intenzioni orientate al rispetto dei requisiti della certificazione UGO 
e la qualità delle azioni messe in atto per perseguirli”. 
 
Come riportato in questo primo punto, la certificazione UGO nasce per riconoscere il lavoro di 
quelle organizzazioni che sviluppano un’innovazione responsabile, ovvero che finalizzano il 
proprio business e le proprie capacità progettuali alla massimizzazione del valore e della qualità 
della vita per le diverse parti interessate. Questo modo di operare permette di accrescere il proprio 
vantaggio competitivo in termini di maggiore fiducia dei mercati verso le organizzazioni 
certificate, maggiore longevità del business e di remunerativo e reciproco rapporto tra impresa e 
collettività.  
Sviluppare un’innovazione responsabile vuol dire anche adottare la “teoria degli stakeholders” che 
concepisce l’impresa come luogo di mediazione fra gli interessi talora contrastanti delle diverse 
parti interessate e in cui a tutte viene data la possibilità di esprimersi e partecipare per vedere 
soddisfatte le proprie aspettative. Ed è sulla base di tale definizione che lo standard UGO premia 
quelle organizzazioni che interagiscono con continuità ed in modo trasparente con i propri 
stakeholders, raccogliendo ed utilizzando i loro feedback per impostare logiche di miglioramento e 
rispondere a diverse esigenze ed aspettative.  
UGO si inserisce nella sfera delle certificazioni volontarie, della cosiddetta “soft law”, permettendo 
alle organizzazioni che lo adottano di andare oltre il rispetto dei requisiti cogenti ed intraprendere 





2.2.2 Requisiti di performance-Obbligazioni 
L’Organizzazione che applica il presente standard deve dimostrare di soddisfare in modo 
sistematico: 
a) i requisiti di performance di tipo cogente applicabili alla propria sfera di attività; 
b) gli obiettivi che si è autonomamente posta; 
c) l’obiettivo di investire su base annuale una quota pari ad almeno il 5% del valore aggiunto in 
attività di ricerca; 
d) qualora interessata dal “principio di precauzione”, l’obiettivo di investire su base annuale una 
quota non inferiore all’1% del fatturato in attività di ricerca specificamente finalizzate ad 
eliminare alla radice, ove possibile, le minacce paventate e di anticipare l’adozione di misure 
preventive rispetto ai rischi effettivi. 
 
L’organizzazione che intende fare propri i principi dello standard UGO e arrivare a conseguirne la 
certificazione, deve anzitutto dimostrare in maniera sistematica di soddisfare i requisiti cogenti che 
regolamentano le sue attività e tutti quegli obiettivi che ha deciso autonomamente di prefiggersi per 
migliorare le proprie performance e la soddisfazione di tutti i suoi stakeholders.  
Un ulteriore prerequisito che lo standard richiede riguarda la sfera degli investimenti: l’impresa che 
vuole ottenere il marchio UGO deve infatti dedicare almeno il 5% del valore aggiunto generato alle 
attività di ricerca, proprio a testimonianza della sua attenzione nella ricerca di tecnologie, metodi, 
approcci e relazioni che incrementino le proprie performance. Inoltre, se le sue attività sono 
interessate dal Principio di precauzione, deve investire almeno l’1% del fatturato in attività di 
ricerca finalizzate all’eliminazione delle minacce e quindi alla garanzia della salute e della 
sicurezza di tutti.  
 
2.2.3 Requisiti dell’approccio-Ambiti applicativi 
In relazione alla tipologia, all’estensione ed all’impatto (effettivo e/o potenziale) della propria 
attività, l’Organizzazione deve definire tutti gli ambiti identificati come significativi attraverso un 
confronto sistematico ed il più possibile condiviso con gli stakeholders di riferimento. 
 
Il primo step per applicare lo standard consiste nell’identificazione degli ambiti significativi, 
ovvero di quelle tematiche in cui si collocano le attività dell’organizzazione e a cui gli stakeholders 
conferiscono la massima importanza in termini di soddisfazione delle proprie esigenze. Tali ambiti 
emergono dal continuo confronto con le parti interessate, soprattutto a partire dai feedback da essi 
provenienti: a tal proposito è necessario che l’organizzazione attivi adeguati strumenti di relazione 
e coinvolgimento in una logica di sistema e utilizzi le informazioni in un’ottica di miglioramento 




2.2.4 Requisiti dell’approccio- Principio di precauzione  
Qualora l’Organizzazione immetta sul mercato nuovi prodotti che presentino pericoli, rischi, danni 
non certi, ma possibili rispetto ad uno stato di non condivisa valutazione da parte dei diversi 
componenti della società civile, deve applicare il principio di precauzione definito al paragrafo 2 
del presente standard. Gli ambiti interessati dall’applicazione di tale principio devono 
necessariamente includere quelli identificati come significativi, in modo esplicito od implicito, 
dagli stakeholders di riferimento. 
 
La principale novità che lo standard UGO introduce, rispetto ai precedenti standards di 
certificazione, consiste nell’obbligo da parte dell’organizzazione di adottare il principio di 
precauzione se nello svolgimento della propria attività si dovesse trovare dinanzi a rischi non certi, 
ma possibili rispetto ad uno stato di incertezza scientifica. In particolare lo definisce come il 
criterio di condotta ispirato alla ricerca del punto di compatibilità tra lo sviluppo tecnico-
scientifico necessario al progresso dell’umanità ed il controllo delle minacce, dimostrate o 
presunte, associate a tale sviluppo. Esso delinea infatti la necessità di adottare un atteggiamento di 
cautela, intesa come anticipazione preventiva del rischio di fronte all’incertezza epistemologica del 
sapere scientifico (dovuta ad esempio alla complessità delle conoscenze, alla mancanza o 
all’insufficienza di dati, all’imprevedibilità degli esiti). Il principio di precauzione può essere 
invocato quando gli effetti potenzialmente pericolosi di un fenomeno, di un prodotto o di un 
processo sono stati identificati tramite una valutazione scientifica e obiettiva, ma quando questa 
stessa valutazione non consente di determinare il rischio con sufficiente certezza, ovvero quando 
non si conosce la probabilità di accadimento del fenomeno in esame. Qualsiasi decisione di agire o 
di non agire in virtù del principio di precauzione dovrebbe essere preceduta da una valutazione del 
rischio e delle conseguenze potenziali dell’assenza di azione. L’obiettivo è l’ottimizzazione del 
rischio, ossia il contenimento dei danni in proporzione ai benefici sociali ottenibili per la tutela 
della vita e della salute delle persone, per la salvaguardia della comunità umana esistente e non 
ancora esistente. 
Il principio di precauzione è al centro di numerosi dibattiti: secondo i suoi sostenitori, seguirlo è la 
condotta più ragionevole quando vi siano dei dubbi per la salute e l’ambiente. I suoi detrattori, 
presenti soprattutto nell’ambiente scientifico, lo criticano in quanto ritengono che sia un freno 
eccessivo allo sviluppo e alla diffusione di nuove tecnologie.  Il principio di precauzione non si 
basa, infatti, sulla disponibilità di dati che provino la presenza di un rischio, ma sull’assenza di dati 
che assicurino il contrario: questo genera il problema di identificare con chiarezza la quantità di 
dati necessaria a dimostrare l’assenza di rischio, soprattutto alla luce dell’impossibilità della 
scienza di dare certezze ultimative e definitive. In questo contesto, secondo alcuni studiosi, 
l’applicazione scorretta del principio finisce per bloccare la ricerca scientifica su nuove tecnologie 




2.2.4.1 I fondamenti giuridici del principio di precauzione 
Nel diritto internazionale, il primo riferimento al principio di precauzione è presente nella 
Dichiarazione di Brema del 1984 riguardante la Conferenza Internazionale dei Ministri sulla 
Protezione del Mare del Nord, nella quale si legge che gli Stati interessati non devono “aspettare la 
prova certa degli eventi dannosi prima di agire”.  
Ma è solo durante la Conferenza delle Nazioni Unite su “Ambiente e Sviluppo”, svoltasi a Rio de 
Janeiro nel 1992, che fu data la prima definizione di principio di precauzione: 
“In caso di rischio di danno serio o irreversibile, l’assenza di certezza scientifica assoluta non 
deve servire da pretesto per rinviare l’adozione di misure adeguate ed effettive, anche in rapporto 
ai costi, dirette a prevenire il degrado ambientale”.10  
 
La Commissione Europea, con la Comunicazione del 2 febbraio 2000 (COM/2000/01) ha fornito 
linee guida dettagliate per l’applicazione del principio, chiarendo che «[...]Il principio di 
precauzione dovrebbe essere considerato nell’ambito di una strategia strutturata di analisi dei 
rischi, comprendente tre elementi: valutazione, gestione e comunicazione del rischio. Il principio 
di precauzione è particolarmente importante nella fase di gestione del rischio. Il principio di 
precauzione, utilizzato essenzialmente dai responsabili per quanto riguarda la gestione del rischio, 
non deve essere confuso con l’elemento di prudenza cui gli scienziati ricorrono nel valutare i dati 
scientifici [...]». 
Il documento indica i tre elementi chiave per una corretta applicazione del principio: 
 l’identificazione dei potenziali rischi 
 la valutazione scientifica, realizzata in modo rigoroso e completo sulla base di tutti i dati 
esistenti 
 la mancanza di una certezza scientifica che permetta di escludere ragionevolmente la 
presenza dei rischi identificati. 
Inoltre la Comunicazione della CE richiede che le misure adottate siano:  
 proporzionate al livello di protezione scelto; 
 non discriminatorie: le misure devono essere comparabili in situazioni analoghe e devono 
essere diverse in situazioni differenti; 
 coerenti con provvedimenti simili già adottati; 
 basate su un esame dei costi e benefici potenziali dell’azione o dell’assenza di azione; 
 oggetto di revisione alla luce di nuovi dati scientifici; 
 in grado di definire responsabilità ai fini della produzione dei riscontri scientifici necessari 
per la valutazione più completa del rischio. 
                                                             




Nello scenario italiano è il Codice dell’Ambiente emanato nel 2006, nell’art. 301 ad introdurre 
ufficialmente per la prima volta il principio di precauzione nella normativa nazionale: «[...] La 
tutela dell’ambiente e degli ecosistemi naturali e del patrimonio naturale deve essere garantita da 
tutti gli enti pubblici e privati e dalle persone fisiche e giuridiche pubbliche o private, mediante 
un’adeguata azione che sia informata ai principi della precauzione, dell’azione preventiva, della 
correzione, in via prioritaria alla fonte, dei danni causati all’ambiente, nonché al principio «chi 
inquina paga» che, ai sensi dell’articolo 174, comma 2, del Trattato delle unioni europee, regolano 
la politica della comunità in materia ambientale[...] ». I principi indicati nel decreto costituiscono 
«[...] le regole generali della materia ambientale nell’adozione degli atti normativi, di indirizzo e 
di coordinamento e nell’emanazione dei provvedimenti di natura contingibile ed urgente [...]». In 
buona sostanza questi principi rappresentano i cardini dell’intera azione legislativa, amministrativa 
e tecnica, in campo ambientale nella Repubblica Italiana conformemente agli indirizzi dell’Unione 
Europea. Il Decreto non contiene però le definizioni dei principi enunciati.  
 
2.2.4.2 Esempi di scorretta applicazione del principio di precauzione 
Un caso in cui il principio di precauzione è stato applicato a sproposito è quello della cosiddetta 
“mucca pazza”: molti pensavano che l’epidemia fosse stata causata dalla particolare alimentazione 
a base di proteine animali cui erano sottoposte le vacche ma in realtà si è verificato quando è stato 
abbandonato il metodo tradizionale per ottenere gli integratori animali a favore di un altro ritenuto 
meno pericoloso. In precedenza, infatti, per eliminare acqua e grasso, gli scarti animali venivano 
riscaldati alla temperatura di 130 °C e quindi trattati con il diclorometano, un solvente dei grassi: il 
mangime che si otteneva era di ottima qualità e non contaminato dal prione, la molecola 
responsabile dell’encefalopatia spongiforme bovina (BSE), che veniva distrutto dal procedimento 
in uso. Sennonché alcuni ambientalisti avviarono una lotta al diclorometano ritenendolo 
responsabile della distruzione dell’ozono; in realtà questa sostanza si decompone all’aria senza 
arrecare danno all’ozono. Ma la pressione degli ambientalisti fu tale da indurre le imprese 
britanniche ad adottare un procedimento per ottenere farine animali, che non utilizzasse 
diclorometano: accadde però che con il nuovo metodo il prione rimase intatto e si trasmise dal 
mangime alle vacche. Tutto il danno è dipeso dall’aver sostituito un dubbio con una presunta 
certezza. 
 
Un altro esempio di cattivo utilizzo del principio di precauzione riguarda la clorazione delle acque, 
il metodo più efficace di purificazione dell’acqua potabile: basta infatti una piccola concentrazione 
di ipoclorito per mantenere l’acqua libera da germi patogeni pericolosi per la nostra salute. L’idea 
che la rischiosità della clorazione delle acque avrebbe potuto, presumibilmente, trasformare i 
residui organici presenti nell’acqua in composti organoclorurati che, sempre presumibilmente, 
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avrebbero potuto favorire l’insorgere di tumori, portò alla fine degli anni ottanta a una vera e 
propria guerra contro il procedimento di clorazione delle acque. Malgrado la IARC (Agenzia 
Internazionale per la Ricerca sul Cancro) e l’OMS (Organizzazione Mondiale della Sanità) 
avessero pubblicato un rapporto che affermava che non vi erano prove tali da destare allarme e che, 
comunque, l’ipotizzato rischio andava confrontato con quello accertato che verrebbe dal bere acqua 
non clorata, il governo peruviano decise di interrompere la clorazione dell’acqua potabile. Ne 
conseguì un’epidemia di colera che colpì, nei successivi 5 anni, un milione di persone, uccidendone 
diecimila. 
 
Per finire si riporta un altro esempio: il DDT è stato ritirato dal commercio alcuni anni fa perché lo 
si riteneva un prodotto pericoloso per la salute dell’uomo. Il DDT (diclorodifeniltricloroetano) è 
una molecola molto resistente e questo ha rappresentato il suo maggiore pregio perché permane a 
lungo nell’ambiente conservando intatta la sua efficacia ma ciò rappresenta anche un aspetto 
negativo in quanto tracce di DDT sono state rinvenute perfino nel grasso degli orsi polari e nel latte 
delle puerpere. Bandire un pesticida come il DDT è sembrata quindi agli occhi degli abitanti dei 
Paesi più progrediti, che non hanno più da lottare con i parassiti, una decisione saggia. Il divieto 
dell’uso di questo insetticida basato su una presunta e non scientificamente dimostrata connessione 
con gravi malattie e perfino con il cancro produce però ogni anno centinaia di migliaia di morti di 
malaria fra gli abitanti del Terzo Mondo dove il contagio è trasmesso dalle zanzare che potrebbero 
essere tenute sotto controllo proprio da questo pesticida.  
 
2.2.5 Requisiti dell’approccio- Indicatori 
“Per ciascun ambito significativo l’Organizzazione deve identificare gli indicatori più opportuni 
allo scopo di descrivere le proprie performance. Deve inoltre assicurare che tali indicatori 
coprano in modo sufficientemente esaustivo le attività svolte. Tale esaustività è da intendersi 
correlata alla capacità degli indicatori di esprimere in modo sostanziale il posizionamento delle 
performance dell’Organizzazione rispetto ai fenomeni rilevanti riconducibili ai diversi ambiti, 
nonché a quella di rappresentare in modo completo tutti i siti, reparti e livelli 
dell’Organizzazione”. 
 
Al fine di misurare le prestazioni conseguite in ciascun ambito significativo, l’organizzazione deve 
definire il sistema di indicatori più idoneo a tale scopo: la scelta degli indicatori deve privilegiare 
quelli direttamente collegati alle strategie e agli obiettivi chiave dell’organizzazione e delle parti 
interessate. 
Come è noto, gli indicatori sono informazioni critiche, in quanto su di esse il management opera le 
proprie scelte, significative, perché rappresentative dei fenomeni aziendali a cui si riferiscono, e 
30 
 
prioritarie perché irrinunciabili nei cicli di pianificazione e controllo a tutti i livelli aziendali. Se 
appropriatamente sviluppato, un sistema di misurazione rende un’organizzazione capace di: 
 formulare e comunicare i propri obiettivi, e verificare che questi siano stati conseguiti; 
 informare e guidare i processi decisionali; 
 gestire più efficacemente sia le risorse che i processi organizzativi; 
 influenzare e valutare i comportamenti di gruppi e individui; 
 rafforzare accountability e responsabilità a diversi livelli gerarchici; 
 incoraggiare il miglioramento continuo e l’apprendimento organizzativo. 
 
2.2.6 Requisiti dell’approccio- Sistema per la gestione degli indicatori 
“L’Organizzazione deve periodicamente sottoporre a riesame il sistema di indicatori definito in 
conformità al punto 4.3 della presente norma attraverso la raccolta di opportuni feed-back 
provenienti dai principali stakeholders. L’Organizzazione deve inoltre definire ed assicurare la 
continuità operativa delle fonti dei dati per il calcolo sistematico degli indicatori, delle modalità di 
trasmissione ed archiviazione dei dati medesimi, degli strumenti informatici necessari, delle 
metodologie di analisi e di reporting, delle competenze necessarie per lo svolgimento di tali attività 
e delle responsabilità correlate alla correttezza dei dati di base e delle elaborazioni nonché al 
riesame periodico dei risultati ed alla definizione ed attuazione delle azioni di miglioramento 
ritenute necessarie”. 
 
Attraverso la raccolta dei feedback provenienti dai suoi stakeholders, l’organizzazione deve 
effettuare il riesame del sistema degli indicatori di performance, con l’obiettivo sia di verificare 
l’efficacia degli indicatori utilizzati sia di identificarne ulteriori. Tale valutazione fornirà le 
informazioni utili per poter eventualmente modificare e migliorare i processi e rispondere così in 
modo più adeguato alle esigenze delle parti interessate. L’input del processo di riesame proviene 
quindi dai canali di dialogo che l’impresa deve prevedere e mantenere attivi con gli stakeholders di 
riferimento.  
Inoltre UGO, nell’ambito del sistema di misurazione attribuisce importanza anche all’infrastruttura 
di supporto e ai soggetti che consentono che i dati siano acquisiti, confrontati, selezionati, 
analizzati, interpretati e diffusi; per garantire la correttezza degli input necessari per il calcolo degli 
indicatori, è inoltre necessario assicurare la continuità operativa di tutte le fonti informative, delle 
modalità di diffusione e di archiviazione dei dati, e delle tecniche di analisi e reporting. 
 
2.2.7 Requisiti dell’approccio- Obiettivi 
“L’Organizzazione deve definire obiettivi da raggiungere per ciascuno degli indicatori individuati 
in conformità al punto 4.3 della presente norma. Tali obiettivi devono essere fissati tenendo a 
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riferimento le aspettative degli stakeholders, i benchmarks esterni, i vincoli strutturali interni di 
tipo organizzativo, tecnico e relativi alle risorse disponibili, i vincoli esterni relativi allo stato 
dell’arte tecnologico, agli impatti sociali ed ambientali, alla catena di fornitura, alle leggi 
vigenti”. 
 
Un fattore fondamentale per l’uso efficace di un sistema di misurazione delle performance è il 
legame che deve sussistere tra il sistema stesso e gli obiettivi: gli indicatori devono essere infatti 
collegati ad obiettivi e devono puntare a generare risultati adeguati a questi obiettivi. 
L’introduzione di un target rappresenta un meccanismo molto efficace per monitorare, valutare e 
modificare i comportamenti e, ancor più, può dare uno stimolo al miglioramento. 
Lo standard UGO afferma che gli indicatori individuati devono essere valorizzati in termini di 
obiettivi sulla base delle aspettative delle parti interessate, sulla base della misura e del confronto 
continui dei processi dell’organizzazione a fronte di quelli delle imprese leader, sulla base della 
disponibilità di risorse, delle normative vigenti e degli impatti sulla società e sull’ambiente. 
 
2.2.8 Requisiti dell’approccio- Riesame delle performance su ciascun indicatore 
“L’Organizzazione deve periodicamente riesaminare le prestazioni effettivamente ottenute in 
relazione agli obiettivi fissati analizzando le cause di eventuali scostamenti ed intervenendo 
attraverso la pianificazione di opportune azioni di miglioramento. L’Organizzazione deve 
sistematicamente comunicare alle parti interessate interne ed esterne i risultati di tale riesame”. 
 
Il confronto dei risultati con gli obiettivi pianificati consente di verificare l’efficacia dei processi e 
delle azioni messe in atto per il conseguimento degli obiettivi stessi, e, se necessario, di 
intraprendere azioni di miglioramento o di sviluppare nuove iniziative. L’analisi degli scostamenti 
è fondamentale per l’individuazione delle cause che li hanno generati, al fine di rimuoverle e di 
evitare che si ripetano nel tempo. I risultati del riesame devono essere comunicati in modo 
sistematico a tutti gli stakeholders. 
 
I restanti requisiti sono rivolti alla promozione dei principi dello standard presso le principali 
organizzazioni con le quali l’azienda si relaziona, e alla descrizione del processo di certificazione. 
Per quanto riguarda quest’ultimo, il CISE tiene aggiornati la composizione del Comitato 
multistakeholders, responsabile di garantire l’imparzialità del sistema di certificazione, e l’elenco 
degli organismi di certificazione autorizzati; è inoltre specificato che l’azienda deve garantire 
l’accesso agli audit condotti dall’organismo di certificazione ed accettare il monitoraggio continuo 





2.3 Considerazioni conclusive 
Lo standard UGO non è stato ancora diffuso in via definitiva e manca di un documento guida. 
Tuttavia si pensa che la sua adozione e conseguente certificazione possano assicurare notevoli 
vantaggi sia per le Organizzazioni Certificate sia e soprattutto per la collettività. I vantaggi per le 
Organizzazioni Certificate riguardano: 
 il miglioramento dell’immagine e della reputazione aziendale 
 il miglioramento delle relazioni interne ed esterne 
 le maggiori probabilità di successo nella fase di introduzione nel mercato di nuovi prodotti 
 il maggiore valore aggiunto riconosciuto dal mercato 
 il migliore posizionamento competitivo 
 l’incremento della fiducia dei clienti nelle innovazioni proposte 
 la maggiore possibilità di interazione con gli stakeholders già nella fase di progettazione. 
I vantaggi che ne derivano per la collettività consistono invece in: 
 prodotti più sicuri e più performanti 
 maggiori prospettive occupazionali in ambienti di lavoro fortemente stimolanti 
 possibilità di esercitare attivamente una governance dello sviluppo tecnico/scientifico ed 
economico finalizzata all’innalzamento della qualità della vita. 
 
Tuttavia è importante fare alcune considerazioni circa lo standard in questione. Ciò che emerge da 
un’analisi approfondita è la mancanza di un collegamento diretto tra innovazione e responsabilità 
sociale: nonostante UGO nasca come standard di innovazione responsabile, solo nello Scopo e 
campo di applicazione è chiaro il riferimento all’innovazione in cui è riportato che la norma può 
essere applicata volontariamente dalle organizzazioni che finalizzano la propria innovazione al 
miglioramento della qualità della vita dell’essere umano.  
Al contrario la responsabilità sociale è un tema che permea l’intero standard: è frequente infatti la 
richiesta di tenere costantemente in considerazione la “voce” di tutti i portatori d’interesse, in una 
logica multistakeholders.  
In UGO, pertanto, potrebbe risultare necessario introdurre l’analisi delle innovazioni sviluppate 
dall’organizzazione, per verificare quanto esse rispondano effettivamente alle esigenze delle parti 
interessate e soprattutto se tali innovazioni non ne vadano a penalizzare alcuna. 
Un’altra considerazione riguarda l’obbligo di investire annualmente il 5% del valore aggiunto in 
attività di ricerca e, qualora l’azienda fosse interessata dal principio di precauzione, l’1% del 
fatturato in ricerca per eliminare le minacce. Questi valori potrebbero infatti risultare esagerati per 
una piccola impresa che, non necessitando di particolari attività di ricerca, per ottenere la 
certificazione UGO dovrebbe investire una notevole parte delle proprie risorse: più che quantificare 
l’ammontare degli investimenti, sarebbe più opportuno misurare l’efficacia della ricerca nel 
raggiungere gli obiettivi desiderati e gli effetti della ricerca stessa.  
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Lo stesso dovrebbe essere fatto riguardo al principio di precauzione: piuttosto che obbligare ad 
investire l’1% del fatturato nella ricerca per eliminare le minacce, sarebbe più importante andare a 
vedere come tale principio viene applicato, se effettivamente le misure adottate migliorano la 
qualità della vita dell’essere umano, dal momento che in letteratura si trovano solo casi di scorretto 



































Il caso Acque S.p.A. 
 
3.1 Il Gruppo Acque  
Acque S.p.A. di Pisa si occupa della gestione del Servizio Idrico Integrato del Basso Valdarno, 
funzione affidatale a partire dal 1 gennaio 2002 dall’Autorità dell’Ambito Territoriale Ottimale-
ATO2 (comprendente le province di Lucca, Pisa, Pistoia, Siena e Firenze). È una società per azioni 
di cui i soci pubblici (Aquapur S.p.A., Cerbaie S.p.A., Gea S.p.A. Publiservizi S.p.A., Consorzio 
CO.A.D.) espressione dei comuni del territorio servito, detengono complessivamente il 55% del 
capitale sociale, e il rimanente 45% è posseduto dalla società ABAB S.p.A..  
L’attività del Gruppo va dal prelievo dell’acqua alla potabilizzazione fino alla distribuzione agli 
utenti, dalla gestione dei sistemi fognari alla depurazione fino alla restituzione delle acque 
all’ambiente.  
Acque S.p.A. è la capogruppo del Gruppo Acque cui partecipano sia le società controllate quelle ad 
essa collegate. Alle prime appartengono: 
 Acque Ingegneria S.r.l., opera nel campo dei servizi di ingegneria, progettazione, 
programmazione, assistenza al finanziamento, direzione, supervisione, condotta e collaudo 
dei lavori. I principali settori d’intervento riguardano i servizi di ingegneria e geologia 
“classici”, dagli studi di fattibilità alla progettazione di opere ed impianti, la modellazione 
matematica delle reti per il controllo delle pressioni e delle perdite idriche, lo sviluppo 
della cartografia e dei sistemi di telecontrollo. Acque Ingegneria S.r.l. svolge inoltre 
un’attività di ricerca nei settori degli strumenti di controllo e di efficientamento energetico. 
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 Acque Industriali S.r.l., si occupa principalmente della gestione e manutenzione, in proprio 
e/o per conto terzi, di impianti di depurazione delle acque reflue e di trattamento e 
stoccaggio di rifiuti provenienti dalla depurazione civile ed industriale. Svolge inoltre altre 
attività sul libero mercato a favore di privati cittadini, imprese e amministrazioni pubbliche 
quali la manutenzione delle fognature bianche, il trasporto di rifiuti liquidi, l’espurgo dei 
pozzi neri, il trasporto di acqua potabile, la realizzazione e manutenzione di impianti di 
depurazione o trattamento acque di prima pioggia e le bonifiche dei siti inquinati. 
 
 
 Acque Servizi S.r.l., opera su attività di allacci idrici e fognari, sostituzioni di condotte, 
nuove estensioni, esecuzione di opere specialistiche idrauliche, manutenzione straordinaria. 
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Figura 3.3 Organigramma Acque Servizi S.r.l. 
 
Le aziende collegate sono invece: 
 B.S. Billing Solutions S.r.l., di cui Acque S.p.A. detiene il 40% del capitale; opera nel 
campo dei servizi di fatturazione e customer service, svolgendo in particolare attività di 
lettura contatori, elaborazione stampa e spedizione bollette, inserimento e gestione dei 
pagamenti. 
 C.C.S. s.c.r.l., si occupa della progettazione, della prestazione, del coordinamento, 
dell’erogazione e della gestione diretta o indiretta di servizi di call center e centralino e, in 
generale di gestione di attività di contatto, cura e gestione del cliente (customer care) e dei 
gestori di servizi di pubblica utilità. 
 ICT Solutions, svolge attività di progettazione e realizzazione software, progettazione 
sistemi di sorveglianza e sicurezza, sviluppo tecnologie di telecontrollo e telerilevamento, 
manutenzione e assistenza hardware e software per tutte le postazioni di lavoro del Gruppo, 
manutenzione e assistenza apparati attivi passivi network. E ancora ideazione e 
realizzazione di campagne pubblicitarie e di immagine, web design e game design; 
telefonia, networking e hosting. 
 
Acque S.p.A. detiene inoltre partecipazioni di minoranza nelle società: Aquaser S.r.l. che svolge 
soprattutto attività di smaltimento fanghi in agricoltura; Tirreno Acque S.r.l. società consortile che 
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opera nel campo dell’aggiornamento e della specializzazione professionale dei dirigenti e del 
personale delle società affiliate. 
Le attività core svolte direttamente dalla capogruppo Acque S.p.A. riguardano: 
 la captazione, potabilizzazione, adduzione e distribuzione acqua; 
 la conduzione impianti di depurazione e potabilizzazione; 
 la attività tecniche a contatto con l’utenza (allacciamenti, preventivi, gestione contatori); 
 la gestione reti fognature e acquedotto; 
 le attività di sportello. 
Ogni processo è gestito in un’ottica di miglioramento continuo attraverso l’adozione della logica 
PDCA e la definizione del Responsabile di Processo (RdP), delle procedure e istruzioni, degli 
indicatori necessari al monitoraggio delle prestazioni, e degli standard minimi per ciascun 
indicatore.  Acque S.p.A. si è dotata di una struttura funzionale, di cui si riporta l’organigramma. 
Figura 3.4 Organigramma Acque S.p.A.  
 
Acque S.p.A. e le Società controllate hanno conseguito la certificazione Best4 (Business 
Excellence Sustainable Task), un Sistema di Gestione Integrato infragruppo che integra quattro 
sistemi di gestione conformi a norme internazionali volontarie: UNI EN ISO 9001:2008 per la 
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8000:2008 per la Responsabilità Sociale. L’adozione di questo sistema di gestione, fondato sulla 
logica della pianificazione e controllo delle attività aziendali e del loro miglioramento continuo, 
rappresenta una scelta strategica mirata ad ottenere l’integrazione di tutti gli aspetti di qualità, 
ambiente, sicurezza ed etica che rientrano nella vera e propria gestione sostenibile aziendale. 
 
3.2 La sperimentazione- RSI e innovazione 
Per poter avviare il progetto di sperimentazione dello standard UGO, è stato fondamentale 
conoscere dapprima se e come l’azienda realizza pratiche di responsabilità sociale e come integra il 
concetto di sostenibilità nell’innovazione che sviluppa. A tal proposito è stato formulato e 
sottoposto al personale aziendale il Questionario per l’innovazione responsabile, comprensivo di 68 
domande, che tiene conto da una parte dell’adozione da parte dell’azienda di prassi sulla RSI nei 
rapporti con i suoi stakeholders, e dall’altra dell’approccio all’innovazione sostenibile. Seguendo la 
struttura del questionario, di seguito è presentato il quadro generale degli stakeholders e del loro 
processo di gestione. 
 
3.2.1 Stakeholders e processi 




Figura 3.5 Gestione degli stakeholders 
 
Il ruolo che il Gruppo Acque ricopre fa sì che esistano molteplici categorie di stakeholders 
interessate dalle sue attività. La loro individuazione e successiva mappatura sono state condotte 
seguendo i criteri dello standard AA1000 ed.2002. In particolare, gli stakeholders sono stati 
identificati a partire da un censimento degli interlocutori con cui l’azienda interagisce più 
frequentemente e delle attività di ascolto e dialogo in corso: è risultato che per Acque S.p.A. i 
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principali stakeholders sono Risorse Umane, Utenti, Fornitori, Azionisti, Partner finanziari, 
Istituzioni, Ambiente e Collettività. 
 
Figura 3.6 Gli stakeholders di Acque S.p.A. 
 
Una volta individuati gli stakeholders aziendali, è stato determinato il loro grado d’influenza sulle 
decisioni aziendali; nello specifico, ciascun gruppo è stato valutato attribuendo un punteggio a 
ognuno dei criteri così definiti dallo stakeholders engagement: 
 RESPONSABILITÀ: gli stakeholders verso i quali l’organizzazione ha o potrebbe avere 
responsabilità legali, finanziarie ed operative sotto forma di regolamenti, contratti, 
politiche o codici di comportamento;  
 INFLUENZA: gli stakeholders con potere o influenza o di decisione, ad esempio le autorità 
locali, gli azionisti;  
 VICINANZA/PROSSIMITÀ: gli stakeholders con cui l’organizzazione interagisce 
maggiormente, compresi quelli interni, ad esempio lavoratori in outsourcing o comunità 
locali, quelli con cui esistono relazioni consolidate, ad esempio i business partner, e quelli 
dai quali l’organizzazione dipende per le proprie operazioni quotidiane, ad esempio le 
autorità locali, i fornitori locali, i fornitori di infrastrutture locali; 
 DIPENDENZA: gli stakeholders che, direttamente o indirettamente, dipendono dalle attività e 
dall’operatività dell’organizzazione, sia in termini economici/finanziari, ad esempio se 
l’organizzazione è l’unica fonte di impiego sul posto o il solo fornitore di beni di prima 
necessità, sia in termini di infrastrutture regionali o locali, ad esempio scuole, ospedali; 
 RAPPRESENTATIVITÀ: gli stakeholders che, attraverso la regolamentazione o per 
consuetudine e cultura possono legittimamente farsi portavoce di un’istanza (ad esempio i 
“senza voce” ovvero persone o gruppi incapaci di rappresentare loro stessi, come 
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 INTENTO POLITICO E STRATEGICO: gli stakeholders con cui l’organizzazione direttamente o 
indirettamente ha a che fare per via delle proprie politiche e scelte, ad esempio i 
consumatori, le comunità locali, inclusi coloro che possono fornire indicazioni su 
tematiche e rischi emergenti, ad esempio gli attivisti, le organizzazioni della società civile, 
il mondo accademico. 
 
I risultati ottenuti mostrano come gli interlocutori più rilevanti per l’azienda sono le risorse umane, 
i clienti e gli azionisti; un secondo gruppo di stakeholders con interessi di tipo più diffuso, in grado 
comunque di influenzare le decisioni aziendali è costituito dai finanziatori, dai fornitori e dalla 
collettività; ed infine ci sono l’ambiente e le generazioni future i cui interessi sono rappresentati 
solo in modo indiretto. 
Figura 3.7 Mappatura degli stakeholders di Acque S.p.A. 
 
Tale suddivisione non porta a privilegiare solamente alcuni stakeholders, bensì l’azienda continua 
ad operare cercando di bilanciare in modo equo le aspettative di tutti i suoi interlocutori. 
Acque S.p.A. individua sistematicamente i temi rilevanti delle proprie attività e servizi, e le 
aspettative di ciascuna parte interessata. Mentre le aspettative emergono dalle attività di ascolto e di 
dialogo, i temi rilevanti, ovvero quelli in grado di influenzare le decisioni, le azioni e i 
comportamenti degli stakeholders e dell’organizzazione, sono determinati considerando i seguenti 
aspetti: 
 la politica del Gruppo; 
 i vincoli di legge; 
 i risultati finanziari; 
 il benchmarking con altre aziende che operano nel settore del servizio idrico integrato; 
 le preoccupazioni sollevate dagli stakeholders; 
 i comportamenti sociali rilevanti. 












STAKEHOLDERS TEMI RILEVANTI E ASPETTATIVE 
Personale - Garanzia occupazionale 
- Retribuzione adeguata 
- Sicurezza sul lavoro 
- Coinvolgimento 
- Qualificazione professionale 
- Clima interno stimolante 
- Formazione 
Utenti - Qualità dell’acqua 
- Continuità di erogazione 
- Tariffe adeguate 
- Trasparenza 
- Comunicazione e informazione 
- Osservanza della Carta dei Servizi 
Azionisti - Efficienza del servizio 
- Solidità aziendale 
- Investimenti locali 
Istituzioni - Miglioramento standard di servizio e obiettivi 
- Realizzazione investimenti secondo il POT concordato 
- Conformità alle prescrizioni legislative 
Finanziatori - Solidità aziendale 
- Rispetto delle norme 
- Adeguata informazione 
- Restituzione del finanziamento nei tempi concordati 
Fornitori - Continuità nel rapporto 
- Trasparenza 
- Gestione trasparente dell’albo fornitori 
- Puntualità nei pagamenti 
Ambiente - Riduzione delle emissioni 
- Corretto utilizzo delle risorse 
- Rispetto delle leggi 
- Confronto con le Associazioni di categoria 
Collettività - Coinvolgimento e informazione 
- Disponibilità del servizio 
- Efficienza del servizio 
- Limitazione delle emissioni 
- Volontariato 
- Rendicontazione trasparente 
 
Tabella 3.1 Temi e aspettative degli stakeholders 
 




 valorizzare le risorse umane mediante piani formativi adeguati; 
 assicurare un buon clima interno attraverso il rispetto dei diritti dei lavoratori 
e l’ascolto delle loro opinioni; 
 migliorare i livelli di salute e sicurezza sul lavoro. 
UTENTI 
 migliorare la qualità dei servizi erogati; 
 migliorare l’accessibilità ai servizi e l’efficacia dei canali di contatto 
promuovendone la fruizione da parte dei clienti; 





 progetti per la riduzione dell’inquinamento e del consumo energetico; 
 progetti per la riduzione degli impatti ambientali da cantiere; 
 riduzione delle perdite di acqua nelle reti di distribuzione idrica; 
 tutela dell’equilibrio naturale dei corpi idrici riceventi. 
COLLETTIVITA’ 
 iniziative di volontariato; 
 iniziative di informazione; 
 organizzazione di visite guidate delle scuole presso gli impianti; 
 progetti di sensibilizzazione sull’uso responsabile delle risorse; 
 progetti di risparmio energetico. 
FORNITORI  accesso al portale Acquisti;  
 informativa dello stato di qualifica di ciascuno. 
FINANZIATORI  rendicontazione coerente e periodica; 
 restituzione dei finanziamenti nei tempi e modi previsti. 
AZIONISTI 
 completamento degli investimenti;  
 recupero crediti;  
 garantire il massimo livello di trasparenza. 
ISTITUZIONI 
 coinvolgimento rispetto ai progetti in corso;  
 progetti per la sicurezza negli impianti e altri progetti specifici; 
 miglioramento degli standard di servizio. 
 
Tabella 3.2 Gli obiettivi 
 
Proseguendo con lo schema del questionario, saranno ora discussi, per ciascuna categoria di 
stakeholder, i processi attraverso cui Acque S.p.A. assicura la loro soddisfazione: per conseguire 
tale obiettivo l’azienda adotta la logica del miglioramento continuo, intesa come la continua 
rimodulazione degli obiettivi, dei prodotti e servizi forniti per accrescere tanto le prestazioni quanto 
il livello di qualità percepita dagli stakeholders in genere. A tal proposito saranno inoltre riportati 
gli indicatori che l’azienda impiega per la valutazione delle proprie performance: i risultati di tali 
indicatori vengono continuamente monitorati e confrontati con quelli degli anni precedenti, al fine 
di individuare le aree che necessitano di miglioramenti e le azioni necessarie. 
 
Risorse umane 
La gestione del fattore umano è pianificata e condotta sulla base delle prescrizioni normative di 
riferimento quali lo Statuto dei lavoratori (L. 300/1970) ed il Contratto Collettivo Nazionale di 
Lavoro Gas Acqua 9 marzo 2007; a questi si aggiungono poi i requisiti degli standard volontari a 
cui il Gruppo ha voluto adeguarsi implementando ed ottenendo la certificazione del Sistema di 
Responsabilità sociale SA 8000. 
Il Gruppo Acque privilegia il ricorso a forme stabili e tutelate di lavoro: ciò è testimoniato dalla 
percentuale di contratti a tempo indeterminato, pari al 97,1% del totale dei lavoratori. Il ricorso 
all’utilizzo di strumenti di flessibilità è limitato solo a situazioni di emergenza e sostitutive 
(stagionalità, punte di lavoro straordinarie e temporanee, sostituzione di lavoratori 
temporaneamente assenti). Al momento dell’assunzione non è esercitato alcun tipo di 
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discriminazione per quanto riguarda la nazionalità, il ceto, la religione, il sesso, l’orientamento 
sessuale, l’appartenenza a formazioni politiche o sindacali ed all’età. Acque S.p.A. garantisce 
inoltre l’inserimento e l’integrazione in azienda di persone appartenenti a categorie protette 
(diversamente abili, orfani ecc), e contrasta ogni forma di discriminazione a danno del personale, 
tutelando, in particolare, la pari dignità di genere e promuovendo la piena integrazione di categorie 
professionali svantaggiate. Rispetta inoltre il diritto di tutti i lavoratori a formare o aderire a 
sindacati di loro scelta e il diritto alla contrattazione collettiva nel pieno rispetto delle prescrizioni 
indicate nel CCNL. A tal proposito in tutte le società sono presenti le Rappresentanze Sindacali 
Unitarie (RSU) elette dai lavoratori. È inoltre garantito a tutti i lavoratori il diritto di indire 
assemblee per affrontare problematiche legate agli aspetti contrattuali. 
Le retribuzioni riconosciute dalle società del Gruppo ai dipendenti sono frutto dell’applicazione dei 
Contratti Collettivi Nazionali di Lavoro vigenti per il settore elettrico e gas acqua. Non sono 
previsti programmi d’incentivazione alla carriera rivolti al personale: tuttavia i dipendenti impiegati 
a tempo indeterminato beneficiano di un incentivo corrisposto sotto forma di “premio di risultato”, 
erogato annualmente in maniera proporzionale al livello di inquadramento professionale e alle ore 
lavorate nell’anno. Il premio di risultato è calcolato sulla base di indicatori di redditività, di 
produttività e di efficienza, di sicurezza e di qualità erogata e percepita.  
Acque S.p.A. ha realizzato importanti iniziative volte al miglioramento delle condizioni di 
sicurezza dei luoghi di lavoro e delle persone in essi impiegate; ha identificato e tiene sotto 
controllo i rischi per i lavoratori (attraverso i prescritti Documenti di Valutazione dei Rischi) e 
monitora gli infortuni. La salute dei lavoratori, in relazione ai rischi individuati, viene monitorata 
secondo norma attraverso i controlli periodici. Le società del Gruppo hanno adottato un modello di 
organizzazione, gestione e controllo, certificato secondo la norma OHSAS 18001; inoltre il settore 
Qualità Ambiente Sicurezza interno ad Acque S.p.A. gestisce a livello infragruppo il Sistema della 
Sicurezza, trasversalmente a tutte le società in modo da avere un coordinamento delle attività in 
ogni azienda. 
Acque e le società controllate cercano di sostenere il giusto equilibrio tra lavoro e vita privata del 
personale: per esempio è stato istituito un fondo a sostegno di lavoratrici e lavoratori che diventano 
genitori. Inoltre l’azienda è particolarmente attenta alla salute e sicurezza delle donne impiegate nei 
laboratori di analisi: infatti, quando queste dichiarano di trovarsi nello stato di maternità, sono 
trasferite in locali più sicuri o esonerate anticipatamente dalle loro attività. I lavoratori inoltre 
possono usufruire delle attività promosse dal Circolo ricreativo aziendale e delle agevolazioni 
riconosciute tramite esso (es. attività turistiche, sportive, culturali e ricreative). Per valutare poi il 
livello di benessere all’interno dell’azienda, un campione significativo di lavoratori di Acque 
S.p.A. e delle Società controllate è stato coinvolto in un progetto di valutazione dello stress da 
lavoro e in un sottoprogetto di analisi di clima interno.  
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Attraverso la formazione cerca di valorizzare ed accrescere le loro competenze e il know-how che 
essi rappresentano: a tal proposito pianifica corsi per la formazione manageriale, destinata al top e 
al middle management, per la formazione di inserimento e la formazione tecnico-specialistica per i 
dipendenti. In particolare, per i neoassunti sono previsti l’informazione e la formazione in ingresso 
su tutto il sistema di gestione integrato qualità, ambiente, sicurezza e responsabilità sociale, sulle 
procedure ed istruzioni di lavoro sicuro, sulle informative sui rischi specifici, e una formazione in 
affiancamento/addestramento. Periodicamente l’azienda realizza inoltre attività formative cui 
possono partecipare i neoassunti, i cambi mansione e tutti coloro che hanno espresso il desiderio di 
aderire. Il monitoraggio continuo della formazione permette di analizzare le necessità formative 
individuali facendo un confronto tra le competenze in possesso e quelle minime richieste per 
ricoprire il profilo lavorativo e sulla base dei risultati ottenuti si pianificano le attività formative. È 
interessante evidenziare anche gli interventi formativi organizzati da Acque S.p.A. per i fornitori 
esterni: segnaliamo la formazione rivolta ai coordinatori della sicurezza e ai preventivisti. 
La comunicazione interna è garantita da diversi strumenti quali la intranet aziendale, il sito internet, 
la newsletter e i corsi di formazione; inoltre Acque S.p.A. mette a disposizione dei propri 
dipendenti la “cassetta delle idee” in cui possono essere inseriti suggerimenti e proposte per il 





















- Qualificazione professionale 
 
- Corsi di formazione - Ore medie di formazione annue per 
dipendente, suddiviso per categorie di 
lavoratori 
- % persone coinvolte 
- Indice di efficacia della formazione 
- % di dipendenti che ricevono 
regolarmente valutazioni delle 
performance e dello sviluppo della 
propria carriera 
- Ore totali di formazione dei 
dipendenti su politiche e procedure 
riguardanti tutti gli aspetti dei diritti 
umani 
- Garanzia occupazionale - Ricorso a forme 
stabili e tutelate di 
lavoro 
- Adozione SA8000 
- Numero di assunzioni per tipologia 
contrattuale 
- Numero di dipendenti per tipologia 
contrattuale  
- % personale femminile per qualifica 
- Numero di ore lavorative ordinarie e 
straordinarie  
- Numero di personale flessibile 
trasformato a tempo indeterminato 
- Tasso di turnover  
- Anzianità media aziendale 
- Numero di dipendenti appartenenti a 
categorie protette 
- Numero totale di episodi legati a 
pratiche discriminatorie e azioni 
intraprese 




- Sicurezza sul lavoro - Valutazione rischi 
- Monitoraggio infortuni 
- Sistema di Gestione 
della Sicurezza 
infragruppo (OSASH) 
- Indice di incidenza infortuni 
- Indice di frequenza infortuni 
- Indice di gravità infortuni 
- Dettaglio monitoraggio infortuni  
- % dei lavoratori rappresentati nel 
comitato per la salute e la sicurezza 
- Accordi formali con sindacati relativi 
alla salute e alla sicurezza 
- Coinvolgimento - Intranet aziendale 
- Cassetta delle idee 
- Sportello dedicato  
 
- Retribuzione adeguata - Applicazione dei 
Contratti Collettivi 
Nazionali di Lavoro 
- Conferimento “premio 
di produzione” 
- Stipendio medio per qualifica 
- Rapporto dello stipendio base degli 
uomini rispetto a quello delle donne a 
parità di categoria 
- Clima interno stimolante - Valutazione stress da 
lavoro 
- Cassetta delle idee 
- Sportello dedicato 
- Indice di stress da lavoro 
- Indice di clima interno 
 
Tabella 3.3 Processi e Indicatori Risorse umane 
 
Utenti 
Acque S.p.A. è costantemente impegnata nel garantire la piena soddisfazione dei propri utenti in 
adempimento agli obblighi fissati dal Contratto di Servizio e dalla Carta dei servizi. La qualità dei 
prodotti e dei servizi forniti è assicurata non solo attraverso il rispetto delle disposizioni di legge, 
ma anche e soprattutto mediante la scelta dei materiali, di lavorazioni e tecnologie non inquinanti 
che garantiscano la sicurezza e la tutela della salute del cittadino. La qualità dell’acqua distribuita è 
garantita dal monitoraggio continuo dei parametri chimico-fisici condotto dal laboratorio analisi 
che esegue le attività secondo quanto previsto dal Manuale di Qualità, Ambiente e Sicurezza 
integrato. La finalità di questi controlli è la verifica dei requisiti organolettici, chimico-fisici e 
microbiologici relativi alle caratteristiche di qualità delle acque destinate al consumo umano. Il 
laboratorio sulla base dei propri dati analitici segnala al settore acquedotto le situazioni in cui è 
emersa una non conformità indicando, secondo la propria conoscenza, quali cause possono aver 
generato il problema al fine di effettuare i necessari interventi tecnici per ripristinare le normali 
condizioni. 
Acque S.p.A. è inoltre attenta a fornire un servizio continuo, regolare e senza interruzioni: per 
esempio, in caso di mancanza dell’erogazione dell’acqua potabile, si adopera a ridurre al minimo 
necessario i tempi di disservizio, fornendo un’informazione adeguata e tempestiva agli utenti 
tramite gli organi di stampa, tv locali ed eventualmente affissione di avvisi nelle zone interessate. 
Un’iniziativa a riguardo è stato il progetto SMS: gli utenti possono attivare un comodo servizio sms 
per essere avvertiti sulle interruzioni della rete di riferimento, dovute a guasti o riparazioni. 
L’azienda tiene conto degli utenti con particolari necessità o disagi: applica a riguardo specifiche 
misure appositamente regolamentate per la tutela delle cosiddette “utenze deboli” (anziani 
ultrasessantacinquenni, portatori di handicap, famiglie numerose, famiglie indigenti) sia sotto il 
profilo economico che non; garantisce poi un idoneo accesso alle infrastrutture ai portatori di 
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handicap tramite l’eliminazione di barriere architettoniche e stabilisce percorsi preferenziali per 
anziani e disabili, con pratiche semplificate e tempi di attesa ridotti. Inoltre gli utenti, registrandosi 
allo sportello on-line, possono avere accesso a tutte quelle operazioni ed informazioni che 
normalmente venivano effettuate solo attraverso gli sportelli o il Call Center. L’azienda va incontro 
a particolari esigenze anche attraverso il Punto Acque S.p.A., con orari di apertura più agevoli, 
dove sono offerti in modo più semplice e veloce i servizi agli utenti. 
Acque S.p.A. mette a disposizione dell’utente diversi canali di dialogo e di ascolto, rendendolo così 














- Qualità dell’acqua 
distribuita 
- Sistema di Gestione della 
Qualità (ISO 9001) 
- Potabilizzazione dell’acqua  
- Analisi di laboratorio 
-Sostituzione tubazioni in amianto 
- Numero di reclami per la 
qualità dell’acqua 
- Numero di analisi 
effettuate (interne ed 
esterne) 
- Numero di non conformità 
rilevate 
- Numero di parametri 
monitorati 
- Numero totale degli 
incidenti dovuti alla non 
conformità di norme e 
regolamenti 
- Valore monetario di multe 
dovute alla non conformità a 
norme e regolamenti 
riguardanti la fornitura 
- Continuità di erogazione - Rispetto standard CdS 
- Interventi tecnici 
- Interventi organizzativi 
 
- Numero reclami per 
interruzione 
- Numero reclami per scarsa 
pressione idrica 




- Numero di attivazioni 
servizio emergenza 
- Durata interruzioni 
- % di standard da Carta dei 
Servizi non rispettati per 
tipologia 
- Valore monetario di multe 
dovute alla non conformità a 
norme e regolamenti 
riguardanti la fornitura 
- Tariffe adeguate - Sistema di lettura e calcolo 
affidabili 
- Numero di reclami per 
errori in bolletta 
- Numero di reclami per 
tariffe, canoni e cauzioni 
- Numero di bollette 
annullate per errore di 
lettura 
- Osservanza della Carta dei 
Servizi 
- Definizione e impiego di 
procedure  
 
- Numero di reclami per 
mancato rispetto dei principi 
e standard previsti nella 
CdS (per tipologia) 
- Comunicazione ed 
informazione 
- Messa a disposizione degli utenti 
di diversi canali di comunicazione 
 
- Numero di reclami per 
inadeguato funzionamento 
dei canali di comunicazione 




Acque S.p.A. è una società per azioni il cui capitale sociale è posseduto per il 55% da soci pubblici, 
espressione dei comuni del territorio servito; il restante 45% lo detiene invece ABAB S.p.A. 
costituito da Acea S.p.A., Suez Environnement S.p.A., MPS S.p.A., Vianini Lavori S.p.A., 
Degremont S.p.A., C.T.C. s.c.a r.l. 
La capogruppo, così come le altre società del Gruppo, non detiene né azioni proprie, né azioni o 
quote di società controllanti. 
Per rispondere all’esigenza degli azionisti di realizzare investimenti locali, al fine di sviluppare e 
migliorare il territorio di appartenenza, il Gruppo ha finalizzato i propri investimenti a: 
- manutenzione straordinaria reti e impianti acquedotto; 
- manutenzione straordinaria reti fognatura e impianti depurazione; 
- sostituzione programmata condotte; 
- interventi mirati a ridurre l’impatto di situazioni di emergenza idrica; 
- estensione dei sistemi di telecontrollo e regolazione delle pressioni; 
- estensione del sistema fognario; 
- interventi mirati alla razionalizzazione e all’accorpamento dei sistemi di collettamento e 
depurazione dei reflui civili e industriali; 
- interventi per l’adeguamento normativo degli impianti acquedotto e fognatura; 
- acquisto degli autoveicoli industriali e attrezzature. 
Si impegna inoltre a garantire la piena trasparenza nei confronti degli azionisti attraverso 
un’informativa chiara, completa e tempestiva circa le decisioni assunte, le strategie adottate e i 
risultati ottenuti affinché gli investitori siano sempre nelle condizioni di effettuare scelte di 
investimento basate su un’effettiva conoscenza dell’azienda, delle sue prospettive future, 
dell’andamento della gestione e della redditività attesa dal capitale investito. 
 








- Efficienza del servizio - Costi totali unitari per utente 
- Costi operativi unitari per utente 
- Costi totali unitari per metro cubo di acqua erogata 
- Costi totali operativi per metro cubo di acqua erogata 
- Costo medio del personale 
- Solidità aziendale - Valore aggiunto 




- Investimenti locali - Ammontare degli investimenti 
- Investimenti per utente da investimenti pubblici 
 






Il totale degli investimenti realizzati da Acque S.p.A. per migliorare il proprio servizio non 
sarebbero stati possibili senza il contributo dato dalle banche finanziatrici, Depfa Bank, Monte dei 
Paschi di Siena, Cassa Depositi e Prestiti, Cassa di Risparmio di Lucca Pisa Livorno.  
Per assicurare la continuità dei rapporti, Acque S.p.A. è particolarmente attenta a garantire la 
soddisfazione dei propri finanziatori circa le esigenze che essi hanno avanzato.  
 











- Rispetto delle norme 
- Ammontare delle sanzioni per mancato 
rispetto delle norme 
 
- Solidità aziendale 
- Valore aggiunto 
- Leverage (indice d’indebitamento) 
- ROI 
- ROE 
- MOL  
- Adeguata informazione - Numero di canali di informazione dedicati 
- Restituzione del finanziamento nei tempi 
concordati 
- Tempo medio di restituzione del capitale 
 
Tabella 3.6 Esigenze e Indicatori Finanziatori 
 
Istituzioni 
Acque S.p.A. si impegna a garantire la massima integrità e correttezza nei rapporti con gli 
interlocutori istituzionali, definendo la natura di tali relazioni nelle politiche e nei codici valoriali 
del Gruppo. In particolare, i rapporti con le istituzioni politiche e gli organismi sindacali sono 
definiti nel Codice Etico. Le principali istituzioni con cui il Gruppo si relaziona sono: 
o AATO 
La principale autorità di controllo di riferimento per il Gruppo Acque è l’Autorità d’Ambito 
Territoriale Ottimale (AATO2) del Basso Valdarno in Toscana, l’ente amministrativo costituito 
a seguito della legge Galli per riorganizzare i servizi idrici integrati in ciascuno degli ambiti 
territoriali ottimali in cui le regioni sono state suddivise.  
L’AATO2 regola un territorio che comprende 57 comuni appartenenti alle province di Pisa, 
Firenze, Pistoia, Lucca e Siena, ed assume i seguenti compiti istituzionalmente definiti: 
- programmazione e pianificazione degli investimenti 
- regolamentazione dei rapporti con il gestore del servizio idrico, degli standard di 
servizio e del piano tariffario 
- controllo del servizio erogato dal gestore stesso 
- tutela degli interessi degli utenti 
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I rapporti con l’AATO sono regolati dalla Convenzione di gestione del Servizio; sono da 
considerarsi buoni e collaborativi e il continuo confronto positivo produce la progressiva 
ottimizzazione dei parametri di erogazione del servizio.  
o Comuni 
I Comuni del territorio di riferimento svolgono il compito fondamentale d’impulso e 
monitoraggio degli interventi svolti dalle società del Gruppo nell’ambito del Servizio Idrico 
Integrato. Con le amministrazioni comunali si instaura un dialogo continuo sia formale 
(approvazioni dei progetti, pratiche edilizie, autorizzazioni, permessi, ecc.) che informale 
(richieste di pareri, programmazione iniziative, ecc.) e un reale coinvolgimento nelle attività 
decisionali relative agli interventi da effettuare. 
o Le Associazioni dei Consumatori 
Con le Associazioni dei Consumatori Acque S.p.A. intrattiene incontri periodici e collabora; 
esse non sono nelle intenzioni dell’azienda delle controparti, ma dei partner potenziali nella 
definizione degli standard di qualità dei servizi e nella loro valutazione. 
o Federutility 
I rapporti con le istituzioni continuano con la partecipazione a Federutility, associazione di 
categoria facente parte di Confservizi che tutela gli interessi delle aziende e degli enti che 
gestiscono i servizi pubblici locali di ogni tipologia, permettendo al Gruppo Acque di essere 














- Miglioramento standard di servizio 
ed obiettivi 
- Monitoraggio standard 
di servizio e obiettivi 
- Programmazione 
investimenti del POT 
- Monitoraggio 
raggiungimento POT 
-Standard non rispettati per 
tipologia 
-Sanzioni da AATO per 
mancato raggiungimento degli 
standard (per tipologia) 
- Numero di programmi per 
aderire alle leggi, agli standard 
e ai regolamenti 
-Realizzazione investimenti secondo 
il POT concordato 




- Conformità alle prescrizioni 
legislative 
- Verifiche ispettive  
- Controlli 
 
- Risultati verifiche ispettive 
Tabella 3.7 Processi e Indicatori Istituzioni 
Fornitori 




 Consulenze professionali 
51 
 
Le relazioni instaurate con essi, comprensive dei contratti finanziari e di consulenza, sono regolate 
dalle norme del Codice di Comportamento e sono oggetto di costante monitoraggio da parte di 
Acque S.p.A. anche sotto il profilo della congruità delle prestazioni o dei beni forniti rispetto al 
corrispettivo concordato.  
L’azienda predispone opportune procedure per garantire la massima trasparenza delle operazioni di 
selezione del fornitore e di acquisto di beni e servizi. 
La selezione dei fornitori ha inizio con la loro valutazione in ottica della qualifica, comprendente 
diverse categorie di elementi, ovvero: 
• la valutazione amministrativa; 
• la valutazione economica; 
• la valutazione tecnica dei prodotti forniti; 
• la valutazione dell’idoneità tecnico professionale; 
• la valutazione dell’applicazione da parte del fornitore delle procedure di sicurezza; 
•  la valutazione in termini di sicurezza, tutela ambientale ed etica; 
• la valutazione delle certificazioni conseguite. 
Oltre alla produzione di tutti i documenti necessari richiesti per la valutazione economica, 
amministrativa, tecnica e di sicurezza, il fornitore deve fornire anche la documentazione relativa 
alla dimensione etico sociale, in modo tale da inserire nella rete dei processi gestiti dal Gruppo 
Acque solo fornitori compatibili con le politiche di sostenibilità perseguite.  
Il processo di selezione e gestione dei fornitori del Gruppo Acque si basa su principi di trasparenza, 
chiarezza, integrità e non discriminazione: la scelta del fornitore e l’acquisto di beni e servizi di 
qualsiasi tipo devono avvenire nel rispetto dei principi di concorrenza e pariteticità delle condizioni 
dei presentatori delle offerte e sulla base di valutazioni obiettive relative alla competitività, alla 
qualità, all’utilità e al prezzo della fornitura. Nella selezione l’impresa adotta criteri oggettivi e 
trasparenti previsti dalla normativa vigente e dal regolamento interno e non preclude a nessuna 
azienda fornitrice, in possesso dei requisiti richiesti, la possibilità di competere per aggiudicarsi un 
contratto con essa. Sono inoltre attivate procedure trasparenti che comprendono la verifica della 
solidità economico-finanziaria, della capacità produttiva atta a garantire la fornitura di prodotti 
conformi alle richieste, e della presenza di un sistema di gestione aziendale riconosciuto conforme 
alle norme internazionali UNI EN ISO 9001, UNI EN 14001, OHSAS 18001, SA 8000.  
Il Gruppo Acque permette l’accesso all’Albo dei fornitori qualificati solo dopo che gli stessi 
abbiamo espressamente accettato i valori di condotta sociali ed ambientali dettati dal Gruppo stesso 
attraverso la cosiddetta sottoscrizione della dichiarazione di impegno. Acque S.p.A. ha poi redatto 
il Codice Etico degli Appalti contenente le modalità comportamentali da adottare nel corso delle 
gare di appalto indette da Acque S.p.A. dalle imprese concorrenti, appaltatrici e subappaltatrici. 
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È previsto infine un Piano di Monitoraggio Fornitori Sensibili, in cui sono inseriti i fornitori 
considerati critici dal punto di vista socio-ambientale, quali ad esempio le imprese edili, quelle 
impiantistiche, i fornitori di prodotti chimici, gli smaltitori e trasportatori di rifiuti. 
 











- Continuità nel rapporto 
- Trasparenza 
- Adeguamento alle procedure 
- Informazione corretta e 
tempestiva 
- Numero di ordini evasi 
allo stesso fornitore 
- Numero di contenziosi 
- Gestione trasparente dell’albo 
fornitori 
 
- Corretta e completa 
informazione sulle modalità di 
selezione 
- Adeguamento alle procedure 
stabilite 
- Numero di reclami  
 
- Puntualità nei pagamenti - Adeguata pianificazione degli 
acquisti 
- Numero di reclami 
Tabella 3.8 Processi e Indicatori Fornitori 
Collettività 
Il Gruppo Acque è particolarmente impegnato nelle attività di coinvolgimento e dialogo con la 
collettività, intesa come associazioni, scuole, imprese, enti locali ed istituzioni in genere. Le attività 
ad essi rivolte si sviluppano in campagne informative, partnership, progetti di formazione, progetti 
di ricerca, iniziative di solidarietà ed anche attraverso la realizzazione di eventi sociali e culturali 
alle quali il Gruppo partecipa.  
Un’azienda fornitrice di servizi pubblici locali è consapevole dell’incidenza delle proprie attività 
sullo sviluppo economico-sociale e sulla qualità della vita del territorio di riferimento: per questa 
ragione Acque S.p.A. presta particolare attenzione alla salvaguardia dell’ambiente circostante e allo 
sviluppo sostenibile del territorio, ed intrattiene un dialogo con la società su questioni critiche quali 
ad esempio la gestione degli impianti di depurazione nei contesti urbani che può generare nella 
popolazione residente limitrofa alcuni disagi e preoccupazioni e che l’azienda cerca di superare 
attraverso interventi di informazione rispetto al vero processo svolto nell’impianto stesso. 
L’informazione scolastica e l’organizzazione di visite agli impianti stessi permette alla cittadinanza 
ed ai ragazzi di comprendere il ciclo della depurazione e apprezzarne le attività svolte. Inoltre sono 
eseguite valutazioni d’impatto acustico e di altro tipo a seguito di richieste provenienti dalla 
collettività.  
Acque S.p.A. collabora a progetti di solidarietà per favorire l’accesso all’acqua da parte delle 
popolazioni che ne sono prive: in particolare fin dal 2002 ha collaborato con il Movimento Shalom 
nell’attuazione del progetto “Acqua per il Burkina Faso”, contribuendo nel corso degli anni al 























- Coinvolgimento e informazione 
- Rendicontazione trasparente 
 
- Campagne informative 
- Partnership 
- Progetti di formazione 
- Progetti di ricerca 




- Collaborazione a 
progetti di volontariato 
- Numero di collaborazioni 
- Disponibilità del servizio 
 
- Osservanza della Carta 
dei Servizi 
- Iniziative e interventi 
per assicurare la 
disponibilità  
- Numero di reclami 
- Numero di sanzioni da 
AATO 
- Efficienza del servizio 
 
- Progetti per la 
riduzione degli sprechi 
- Risparmio energetico 
- Risparmio idrico 
 
Tabella 3.9 Processi e Indicatori Collettività 
Ambiente 
Il Gruppo contribuisce continuamente alla tutela dell’ambiente nell’ottica dei principi dello 
Sviluppo sostenibile, avendo come obiettivi primari il risparmio energetico ed un utilizzo 
consapevole dell’acqua potabile: garantire la sostenibilità ambientale significa poter gestire tutte le 
attività in modo da preservare le risorse naturali attraverso un attento e corretto prelievo idrico ed 
una gestione efficiente ed efficace degli impianti e delle reti. A tal proposito realizza molteplici 
campagne tematiche di sensibilizzazione e progetti specifici di educazione all’uso razionale delle 
risorse idriche ed energetiche. 
Acque S.p.A. realizza numerosi investimenti volti all’ammodernamento della rete e degli impianti, 
tanto per ottimizzare l’uso delle risorse quanto per migliorare la qualità degli scarichi e ridurre 
l’entità delle emissioni. Particolare attenzione è posta nel perseguire obiettivi di risparmio, specie 
nel campo energetico, che può essere ottenuto sia modificando i processi, in modo da ridurre gli 
sprechi, sia utilizzando tecnologie in grado di trasformare l’energia da una forma all’altra in modo 
più efficiente; per esempio è stato installato un impianto fotovoltaico presso un impianto di 
depurazione e sono stati previsti sistemi di accumulo dell’energia prodotta al fine di poter 
soddisfare i bisogni anche nei periodi di mancanza di irraggiamento. Un altro intervento innovativo 
riguarda il recupero del biogas prodotto da un impianto di depurazione a fanghi attivi: tale biogas 
viene riutilizzato per effettuare un processo di cogenerazione, la produzione combinata di energia 
termica ed elettrica. 
Ulteriori investimenti si sono avuti riguardo alla gestione degli impianti di depurazione, per 
l’ottimizzazione dei processi e per il risparmio energetico: Acque Ingegneria è intervenuta 
sull’efficientamento energetico dei processi di depurazione monitorando e confrontando le 
prestazioni energetiche di una serie di impianti esistenti, con l’ausilio di un sistema sperimentale di 
automazione e controllo su un impianto specifico. Attraverso la tenuta sotto controllo dei consumi 
energetici dei principali impianti di depurazione e i dati di processo, è possibile stimare gli indici di 
efficienza energetica e confrontare le performance energetiche di impianti diversi. Inoltre, per 
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confrontarsi anche con tecnologie e soluzioni non presenti nel territorio di propria competenza, 
Acque ha aderito alla prima piattaforma internazionale di confronto dei consumi energetici nel 
settore idrico (progetto Measuring and Comparing Energy). 
La sostenibilità ambientale è perseguita anche attraverso sistemi condivisi di prevenzione e 
riduzione degli impatti ambientali significativi provenienti principalmente dai processi ordinari di 
potabilizzazione e di depurazione delle acque. Gli impatti significativi individuati si collegano 
direttamente agli obiettivi ambientali del Gruppo quali: 
 riduzione dell’emungimento della risorsa idrica 
 costante monitoraggio e miglioramento della compatibilità degli scarichi 
 riduzione quantitativa dei rifiuti prodotti 
 riduzione del consumo energetico 
 gestione degli impatti ambientali degli interventi di cantiere su impianti e reti 
 coinvolgimento dei fornitori nella riduzione degli impatti ambientali di cantiere tramite la 
sottoscrizione di clausole ambientali e requisiti volontari verso la sostenibilità. 
Il Gruppo inoltre realizza sistematicamente una dettagliata analisi dei rischi ambientali connessi 
alle proprie attività, prodotti, dispositivi, impianti e manufatti; tale analisi prende in considerazione: 
- la capacità di soddisfare le prescrizioni legali applicabili; 
- l’impatto sulla collettività in termini di disturbo arrecato ai cittadini; 
- l’impatto sull’ambiente in termini di quantità e pericolosità delle emissioni per la salute, la 
flora e la fauna; 
- la frequenza con la quale gli impatti sono effettivamente prodotti. 
I risultati di tale valutazione costituiscono la base per l’identificazione e la predisposizione delle 
procedure ed istruzioni di controllo operativo; la definizione e l’aggiornamento degli obiettivi e dei 
programmi di miglioramento; l’identificazione ed il monitoraggio degli indicatori per il confronto 





















- Emissioni dirette/indirette di 
gas ad effetto serra per peso 
- Emissioni di sostanze nocive 
per l’ozono per peso 
- Carburanti utilizzati 
- Peso totale dei rifiuti per 
tipologia 
- Numero totale e volumi di 
sversamenti significativi 
- Peso dei rifiuti classificati 
come pericolosi in base alla 
convenzione di Basilea 
- Impatti ambientali significativi 
del trasporto di beni/materiali 





- Corretto utilizzo delle risorse - Attento e corretto 
prelievo idrico 
- Gestione efficiente ed 
efficace di impianti e reti 
- Produzione energia da 
fonti rinnovabili 
- Acqua prelevata dall’ambiente 
- % di acqua non fatturata 
- % dei materiali utilizzati che 
deriva da materiale riciclato 
- Volume acqua riutilizzata 
- Consumo diretto e indiretto di 
energia suddiviso per fonte 
energetica primaria 
- Energia risparmiata grazie 
alla conservazione e ai 
miglioramenti di efficienza 
- Numero di prodotti/servizi ad 
efficienza energetica forniti 
- Dimensioni di terreni 
posseduti, affittati o gestiti in 
aree protette o in aree ad 
elevata biodiversità 
- Habitat protetti o ripristinati 
- Rispetto delle leggi 
 
- Adeguamento alle norme 
ambientali 
- Superamenti valori limite 
ammissibili 
- Valore monetario delle multe 
significative per mancato 
rispetto a regolamenti e leggi 
- Numero delle sanzioni non 
monetarie per mancato rispetto 
a regolamenti e leggi 
 
Tabella 3.10 Processi e Indicatori Ambiente 
Il Gruppo Acque nella sua gestione ha attivato un approccio multistakeholders implementando vari 
strumenti operativi che permettono la continua interazione tra l’azienda e le parti interessate: 
alcuni a carattere più informativo e quindi unidirezionali (dall’azienda allo stakeholder), ed altri 
tesi a favorire il confronto, in cui lo stakeholder ha un ruolo attivo e può esprimere le proprie 
istanze ed aspettative. Nello schema sottostante sono classificati alcuni degli strumenti di dialogo in 
relazione agli stakeholders a cui sono rivolti. 
 
 
Figura 3.8 Gli strumenti di dialogo con gli stakeholders di Acque S.p.A. 
Tali strumenti di dialogo permettono di ascoltare la voce degli stakeholders e individuare quindi 
nuove esigenze, definire nuovi obiettivi e migliorare le proprie performance. 
Comunicati stampa 
Indagini di Customer Satisfaction 
Houseorgan 
Numero Verde 
Carta dei Servizi 
Bilanci 
Sito web 
Messaggi sintetici in bolletta 
Radio e TV locali 
Partecipazione ad eventi Newslette
Focus  group 
 Lettere e comunicazioni interne 
 Questionari  
 Codice etico 




Gruppi di lavoro 
Cassetta delle idee 
Sportello ascolto 
STRUMENTI DI DIALOGO 
PER GLI STAKEHOLDERS INTERNI PER GLI STAKEHOLDERS ESTERNI 
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Acque S.p.A. attribuisce estrema importanza ai suoi utenti e per migliorare continuamente la loro 
soddisfazione raccoglie e utilizza i feedback che da essi provengono. A tal scopo predispone 
indagini a cadenza definita di Customer Satisfaction, che rappresenta un importante momento di 
riflessione, di valutazione della qualità dei servizi erogati e di un’eventuale rimodulazione degli 
stessi. Essa le consente di relazionarsi con i propri utenti e migliorare la capacità di dialogo con 
essi, di conoscere e comprendere sempre meglio i bisogni dei cittadini e  di riprogettare, di 
conseguenza, sia le politiche pubbliche che il sistema di erogazione dei servizi. L’ascolto, pertanto, 
diventa una funzione permanente, pianificata e organizzata. 
 
3.2.2 L’innovazione nel Gruppo Acque 
L’impegno nel settore della ricerca e dell’innovazione riveste, per il Gruppo Acque, un ruolo 
strategico per il conseguimento degli obiettivi di qualità, economicità ed efficacia nella gestione del 
ciclo delle acque: a tal proposito investe consistenti risorse e sviluppa collaborazioni con le 
Università, i Centri di Ricerca e le piccole medie imprese presenti sul territorio. 
L’innovazione viene promossa a tutti i livelli dell’organizzazione, diffondendo fra il personale 
l’importanza dei vantaggi che si possono ottenere dall’innovazione stessa. 
Il Gruppo Acque è particolarmente attento alla comunicazione dei progetti innovativi che sviluppa; 
a riguardo è stato pubblicato da Acque S.p.A. e Acque Ingegneria S.r.l. il volume - “Il Futuro 
dell’acqua- Innovazione e Ricerca per una gestione sostenibile del servizio idrico”- che intende 
presentare agli stakeholders le innovazioni sviluppate, evidenziando in particolar modo l’esigenza 
da cui nasce uno specifico progetto e i vantaggi conseguiti per l’azienda, l’ambiente e la 
collettività. Un ulteriore e valido strumento di divulgazione dei progetti è il sito internet, dal quale 
chiunque può essere informato sugli aspetti legati all’innovazione aziendale. Per garantire la 
comunicazione ed il coinvolgimento vengono inoltre organizzate diverse manifestazioni, come Il 
Futuro dell’acqua, che mirano a far conoscere i punti di eccellenza del lavoro dell’azienda, a 
comunicare in forme nuove e coinvolgenti il valore e l’importanza dell’acqua; tali manifestazioni 
registrano un ampio interesse e una larga partecipazione di cittadini, di rappresentanti di enti 
pubblici, di imprese di settore e di associazioni. 
Il Gruppo riconosce alla raccolta e alla gestione efficace di segnali e stimoli, sia interni che esterni, 
un ruolo determinante nel processo di innovazione. Le principali fonti per la generazione delle idee 
sono: 
 l’analisi dei bisogni del cliente (attraverso la Customer Satisfaction, l’analisi dei reclami e 
tutti i feedback sui servizi esistenti provenienti dall’utente stesso); 
 l’analisi di benchmarking, attraverso il confronto dei propri processi e servizi con quelli dei 
concorrenti migliori, allo scopo di individuare opportunità di miglioramento; 
 le strategie aziendali; 
 le Università e i Centri Ricerca. 
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È a partire dagli stimoli da essi provenienti che il Gruppo definisce le strategie che intende 
perseguire rispetto alla sostenibilità; queste si basano principalmente sui seguenti elementi: 
 erogazione del servizio con la massimizzazione del risparmio delle risorse quali in 
particolare acqua ed energia elettrica attraverso sistemi di riduzione delle perdite; 
 distribuzione dell’acqua con qualità organolettiche sempre migliori; 
 miglioramento degli standard da Carta dei Servizi e da Regolamento del Servizio Idrico 
Integrato; 
 miglioramento delle qualità degli scarichi dei depuratori; 
 estensione e potenziamento delle reti acquedottistiche e fognarie. 
Per ciascuna delle suddette strategie, il Gruppo Acque ha avviato vari progetti innovativi nel campo 
dell’educazione ambientale e di sensibilizzazione, tra cui: 
 Il progetto ACQUE TOUR di educazione ambientale sulla tematica dell’acqua, promosso da 
Acque S.p.A., che coinvolge studenti ed adulti per promuovere la cultura del rispetto 
dell’acqua, in quanto bene primario e indispensabile per la vita, attraverso una maggiore 
conoscenza del ciclo tecnologico che consente ogni giorno di avere la disponibilità 
dell’acqua potabile nelle case e di depurare l’acqua utilizzata affinché non inquini, e 
attraverso l’educazione al rispetto dell’ambiente ed all’uso sostenibile dell’acqua, per 
evitare gli sprechi. 
 Il progetto ACQUA BUONA A SCUOLA, consistente in una campagna promozionale 
condotta presso i Comuni, le famiglie, le istituzioni e gli operatori della scuola per favorire 
il consumo nelle mense scolastiche di acqua di rubinetto in sostituzione di quella minerale: 
i risparmi economici ottenuti potranno essere impegnati in buone azioni, ad esempio per 
costruire pozzi per l’estrazione dell’acqua potabile nei paesi siccitosi, o per altre iniziative 
di solidarietà o per incrementare le attività didattiche. Alle scuole che aderiscono al 
progetto, Acque S.p.A. garantisce l’analisi periodica delle caratteristiche chimico-fisiche e 
microbiologiche dell’acqua erogata all’interno della scuola, la realizzazione di eventuali 
semplici accorgimenti tecnici necessari per rendere più gradevole l’acqua erogata, la 
distribuzione gratuita delle brocche per il consumo di acqua nelle mense. 
 Il progetto ACQUA BUONA IN FAMIGLIA ha l’obiettivo di modificare abitudini e 
comportamenti individuali degli utenti e delle comunità locali e nasce dai risultati della 
Customer Satisfaction che ha rilevato che la maggior parte dei cittadini non beve l’acqua 
del rubinetto a causa del sapore del cloro. Il progetto prevede la graduale realizzazione nel 
territorio gestito d’impianti di trattamento dell’acqua di rete, i fontanelli, che erogano 
gratuitamente, in aree pubbliche, acqua particolarmente gradevole dal punto di vista 
organolettico: la particolare tecnologia di disinfezione e filtraggio a raggi UV neutralizza il 
sapore del cloro dall’acqua che, pur essendo del tutto simile a quella dell’acquedotto, si 
presenta con immediate caratteristiche di maggiore gradevolezza.  
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Gli obiettivi del progetto sono molteplici: anzitutto avvicinare la popolazione al consumo 
domestico dell’acqua di rete in sostituzione dell’acqua in bottiglia, concorrendo così alla 
riduzione della produzione di rifiuti plastici, offrire ai cittadini l’opportunità di ridurre le 
spese dovute al consumo di acqua minerale, sensibilizzare in generale la popolazione 
sull’importanza della risorsa.  
Il tutto è stato supportato da una campagna di informazione che ha veicolato i dati sulla 
qualità dell’acqua di rubinetto nei diversi territori serviti e sui benefici economici nonché 
ambientali (per il minor spreco di plastica) derivanti dal consumo di acqua di rete. La 
realizzazione e la manutenzione della parte idraulica delle fontanelle sono a carico di 
Acque S.p.A., mentre il consumo sarà addebitato ai Comuni, in base alla specifica tariffa 
particolarmente vantaggiosa stabilita dall’ATO.  
 Attraverso la campagna NON LAVARTENE LE MANI, Acque S.p.A. si è impegnata in 
un’operazione di sensibilizzazione dell’opinione pubblica per porre fine ad un utilizzo 
poco consapevole dell’acqua potabile. In questa ottica la società ha realizzato una 
campagna informativa con la diffusione di materiale cartaceo, la realizzazione di spot 
televisivi, un concorso di poesia a tema e manifestazioni con le scuole del territorio sul 
tema del risparmio della risorsa idrica. 
 Il progetto P.I.L.A. (Progetto Integrato Luce Ambiente) realizzato in collaborazione con tre 
importanti associazioni di volontariato (Anpas, Avis e Misericordia), ha come obiettivo il 
risparmio energetico e quindi la riduzione delle emissioni di gas nocivi per l’ambiente. Il 
progetto prevede la consegna a circa 900 mila famiglie di un kit composto da sei lampadine 
a basso consumo e un frangigetto da applicare ai rubinetti.  
 
Il Gruppo Acque ha inoltre sviluppato innovazioni tecnologiche che integrano i temi della 
sostenibilità e della green economy e sono finalizzati alla salvaguardia dell’ambiente e alla 
riduzione degli sprechi : 
 il progetto A.S.A.P. – Azioni per la Protezione Sistemica dell’Acquifero 
(LIFE/06/ENV/IT/000255) nasce principalmente con l’obiettivo di ottimizzare il prelievo 
di acqua dall’acquifero del Bientina (interessato da un progressivo abbassamento dei livelli 
di falda a causa del sovrasfruttamento) mediante interventi di efficientamento della rete: la 
logica consiste nel controllo generale dei livelli di pressione nelle tubazioni realizzato con 
l’installazione di dispositivi di regolazione della pressione, unita ad un sistema evoluto di 
ricerca e monitoraggio delle perdite occulte. Le misure non intrusive eseguite in campo, 
con misuratori di portata ad ultrasuoni, consolidano attraverso dati reali il piano di lavori 
elaborato originariamente con i soli dati statistici. Il controllo dinamico e la modulazione 
della pressione basata su un attendibile modello di rete permettono di sviluppare una 
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gestione orientata alla diminuzione delle perdite, dello stress delle condotte, alla riduzione 
dei prelievi e dei consumi energetici. I risultati ottenuti riguardano:  
 la riduzione del 10% del prelievo d’acqua, adeguandolo alle effettive necessità egli 
utenti e alla disponibilità limitata della risorsa; 
 la riduzione del 10% di energia elettrica (riducendosi infatti la quantità di acqua 
prelevata si riduce di conseguenza quella trattata nei vari impianti); 
 il ribaltamento del trend di abbassamento della falda (da -0.5 m/anno a +0.5 
m/anno); 
 la riduzione della probabilità che acqua di scarsa qualità e inquinanti intacchino 
l’acqua potabile (una riduzione della pressione ambientale determina infatti una 
riduzione delle sostanze chimiche e dei fanghi nel processo di potabilizzazione); 
 il contrasto dei fenomeni di abbassamento del terreno (subsidenza) e di declino 
delle zone umide con conseguente danno agli ecosistemi. 
L’intero processo di sperimentazione è stato documentato, sottoposto alla valutazione di 
esperti e tradotto in un protocollo (Protocollo A.S.A.P.) contenente le linee guida per la 
protezione degli acquiferi, per l’abbattimento dei livelli di captazione e per l’ottimizzazione 
dei sistemi di distribuzione dell’acqua potabile. In particolare l’elaborazione del Protocollo 




Figura 3.9 fasi di sviluppo del Protocollo A.S.A.P 
 
Il primo processo consiste nella raccolta dei dati relativi al funzionamento della rete e degli 
impianti al fine di definire le priorità e le azioni d’intervento: questa fase termina con la 
stesura dello step 1 del Protocollo che affronta gli aspetti metodologici per l'acquisizione 
della conoscenza del sistema per l'utilizzo in realtà analoghe a quelle del progetto A.S.A.P.. 
Il secondo stadio consiste nell’ottimizzazione della rete al fine di ridurre i prelievi idrici: le 
principali problematiche affrontate riguardano il controllo della pressione e la ricerca delle 
perdite mediante l’installazione di elettrovalvole e dispositivi di rilevazione. La terza e 
ultima fase consiste nelle attività di misurazione ed ottimizzazione del modello: il 
miglioramento dell’efficienza del sistema ha comportato cambiamenti delle condizioni 
operative, ed è stato quindi necessario eseguire nuove campagne di misura.  
Parallelamente a queste tre fasi sono state svolte costanti attività di verifica e validazione 
del Protocollo e disseminazione delle informazioni ad esso relative. 
Oltre ai già citati benefici a livello ambientale ed economico, questo progetto ha avuto un 
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coinvolti di imparare a gestire strumenti sofisticati, di implementare nuove procedure di 
lavoro, di valorizzare e consolidare le proprie competenze professionali.  
 Il progetto CONTENIMENTO ENERGETICO, in collaborazione con l’Università di Firenze, 
è finalizzato alla minimizzazione dei costi energetici, al controllo ed ottimizzazione 
dell’acqua dell’effluente e all’incremento della flessibilità di conduzione mediante tecniche 
di automazione e di telecontrollo. 
 Il progetto di FITOMINERALIZZAZIONE ha come obiettivo la riduzione del volume dei 
fanghi di depurazione da smaltire, attraverso un tipo di trattamento economico e a basso 
impatto ambientale, e permette di affrontare la depurazione in zone fortemente decentrate. 
Tale obiettivo risulta decisamente interessante, considerando che in Italia si producono 
ogni anno oltre 1 milione di tonnellate di fanghi di depurazione. Inoltre l’impianto non 
produce emissioni in atmosfera, ed è completamente autosufficiente sotto il profilo 
energetico grazie all’installazione di pannelli fotovoltaici. 
 Il TELECONTROLLO è un sistema integrato hardware/software che consente la 
trasmissione remota dei dati da un impianto verso comandi e operatori distanti, che hanno 
la possibilità di modificare i parametri di funzionamento dell’impianto stesso. In 
particolare sono state inserite, in ciascuna delle fasi di trattamento, sonde di misura e 
controllo capaci di fornire in tempo reale informazioni di tipo chimico, biologico, 
ambientale e quantitativo; parallelamente è stato sviluppato un software capace di 
implementare tutte le informazioni disponibili e modulare in tempo reale il funzionamento 
delle apparecchiature. Il governo a distanza della rete di distribuzione, permette in 
particolare di: 
 controllare, disporre in tempo reale dell’andamento delle misure e degli eventi 
rilevati nei punti più significativi dell’acquedotto (telecontrollo); 
 comandare, attivare operazioni di apertura/chiusura o regolazione degli organi 
elettromeccanici, in ogni nodo della rete distributiva (telecomando). 
Oltre ai principali benefici di sicurezza e tempestività di intervento, il centro di 
telecontrollo ha permesso di migliorare i rendimenti degli impianti riducendo notevolmente 
i consumi; a ciò si aggiunge inoltre una maggiore sicurezza per i lavoratori che possono 
controllare in remoto tutti i processi.  
 La PICOTURBINA è un dispositivo idroelettrico per alimentare attrezzature associate al 
trasporto di fluidi, installate in zone non raggiunte dalla rete elettrica; a differenza dei 
pannelli solari non è influenzata dalle condizioni meteorologiche sfavorevoli dei mesi 
invernali o dal posizionamento in luoghi ombreggiati. Rappresenta un’alternativa eco-
compatibile che consente di evitare consumi elettrici, utilizzando l’energia derivante dalla 
differenza di pressione che si genera tra l’ingresso e l’uscita di una valvola regolatrice. 
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 Il WATER WIRELESS SENSOR è un sistema a basso costo per la misura della portata, che 
facilita di conseguenza la ricerca delle perdite. Si tratta di un microsensore a trasferimento 
di calore, di dimensioni ridotte, da inserire all’interno di una condotta tramite una presa in 
carico, evitando così di interrompere il flusso dell’acqua: è in grado di misurare il valore 
della portata attraverso un filamento caldo immerso nel liquido che si riscalda o si 
raffredda al variare della velocità dell’acqua (principio anemometrico), e di trasmettere poi 
la misura all’esterno mediante una connessione wireless. Tale sensore richiede inoltre un 
apporto energetico limitato per il suo funzionamento. 
Ed infine sono di seguito riportate alcune iniziative destinate a migliorare il rapporto con l’utenza: 
 Il SERVIZIO SMS, che ha come scopo quello di avvertire l’utente sulle interruzioni della 
rete di riferimento, dovute a guasti o riparazioni.  
 La POLIZZA SALVASORPRESE permette ai clienti di Acque S.p.A. di tutelarsi dai maggiori 
costi derivanti da eventuali perdite occulte che dovessero interessare le tubazioni poste 
dopo il contatore di un’abitazione e che alimentano un impianto idrico privato, sia 
all’esterno che all’interno dell’abitazione stessa. 
 I PUNTI ACQUE S.P.A. permettono di superare l’idea tradizionale di sportello clienti; in 
uno spazio accogliente e con orari di apertura più agevoli (dal Lunedì al Venerdì 9-18 e il 
Sabato 9-13), vengono offerti in modo più semplice e veloce i servizi agli utenti. 
 Lo SPORTELLO ON-LINE dove gli utenti, registrandosi direttamente oppure appoggiandosi 
presso gli URP comunali, le sedi associative o i luoghi pubblici d’aggregazione, potranno 
avere accesso a tutte quelle operazioni ed informazioni che normalmente venivano 
effettuate solo attraverso gli sportelli o il Call Center.  
Accanto a questi vi sono la nuova bolletta, più chiara e di semplice lettura, la newsletter per 
informare gli utenti in modo più efficace su novità, servizi, e iniziative. 
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La sottostante tabella mostra le fonti di nuove idee nel gruppo Acque e come queste si 
traducono in progetti innovativi. 
 
Figura 3.10 Fonti, obiettivi e progetti per l’innovazione 
 
Si nota che, attraverso la scoperta di soluzioni innovative e l’introduzione di nuove tecnologie, 
Acque S.p.A. intende fornire un valido contributo al processo di ammodernamento della gestione 
del servizio idrico, non solo per ridurre i costi ma anche per migliorare la qualità dei servizi, 
garantire la disponibilità di acqua per le future generazioni e tutelare l’ambiente. 
 
3.2.3 Considerazioni conclusive 
Le risposte date al questionario hanno permesso di definire l’insieme delle azioni compiute da 
Acque S.p.A. coerentemente alla tradizionale definizione di Responsabilità Sociale d’Impresa che 
porta a considerare, all’interno delle decisioni aziendali, tutte le attese legittime delle varie 
categorie di stakeholders bilanciandole e integrandole nelle strategie aziendali.  
Dall’indagine condotta emerge un quadro positivo in cui è evidente l’impegno di Acque S.p.A. 
nello sviluppo e nella promozione di politiche aziendali finalizzate all’adozione di un modello di 
impresa in grado di soddisfare in maniera equilibrata le esigenze di tutti gli stakeholders: e per 
conseguire tale obiettivo l’azienda si è dotata nel tempo di diversi strumenti di ascolto e 
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parte quindi alle decisioni aziendali. Ma si sa che disporre di tali strumenti non è sufficiente, 
bisogna infatti saperli gestire: Acque S.p.A. si impegna affinché le informazioni da essi provenienti 
siano effettivamente utilizzate per migliorare lo stato attuale dei processi e la soddisfazione di chi 
ne è coinvolto. E le indagini periodicamente condotte testimoniano continui miglioramenti su 
quegli aspetti ai quali l’azienda dedica il maggior impegno: la qualità del servizio, la vicinanza alle 
esigenze del cliente, il coinvolgimento dei lavoratori, l’attenzione agli aspetti ecologici e 
ambientali.  
Dalle risposte date al questionario appare inoltre evidente come in Acque S.p.A. anche 
l’innovazione, intesa non solo in termini tecnologici, sia pervasa dai temi della responsabilità 
sociale: i progetti, le iniziative e gli strumenti che realizza nascono sempre per soddisfare una 
specifica esigenza o risolvere una problematica che si è manifestata, e le soluzioni proposte non 
vanno mai a penalizzare alcuna parte interessata, anzi indirettamente ne beneficiano tutte.  
 
3.3 La sperimentazione- Valutazione della conformità ai requisiti 
In questo e nei successivi paragrafi sarà presentata la sperimentazione dello standard UGO che è 
stata condotta presso l’azienda Acque S.p.A. di Pisa: un valido supporto durante questo processo è 
stata la Checklist elaborata dal direttore del CISE, Ing. L.Valli, e dal dott. M.Chiocca: essa, 
riprendendo l’impostazione dello standard UGO, è risultata essere un valido strumento guida per lo 




Figura 3.11 Le fasi della sperimentazione 
 
Il primo step è consistito nel verificare il rispetto dei requisiti di performance, in particolare di 
quelli cogenti, ed il raggiungimento degli obiettivi riconducibili all’innovazione che l’azienda si è 
posta; a ciò si aggiunta la necessità di dimostrare l’impegno nelle attività di ricerca sia generale sia 
mirata all’applicazione del principio di precauzione, se questo interessa le attività aziendali. 
Un’azienda che intende applicare lo standard UGO deve infatti dimostrare di soddisfare in modo 
sistematico tali requisiti. 
Lo step successivo ha riguardato l’identificazione degli ambiti significativi: è compito dell’azienda 
procedere a tale individuazione, in base a tutti i possibili ambiti da noi proposti, agli impatti delle 
proprie attività, e all’ascolto e confronto con i suoi stakeholders.  
Successivamente, attraverso uno studio delle attività aziendali, sono state individuate quelle che 
possono essere interessate dal principio di precauzione, e proposto a riguardo alcune soluzioni; le 
attività interessate dal principio, così come UGO richiede, devono necessariamente rientrare tra gli 
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L’ultimo passo ha visto l’individuazione degli indicatori che l’azienda utilizza per descrivere e 
monitorare le proprie performance in ciascun ambito significativo, e la valutazione del sistema di 
gestione di tali indicatori. Per tutti quegli aspetti che non garantiscono la rispondenza ai requisiti 
dello standard, sono state proposte azioni di miglioramento che ne agevoleranno 
l’implementazione. 
 
3.3.1 Requisiti di performance- Obbligazioni 
Il primo step ha visto la verifica del rispetto dei requisiti obbligatori, senza il quale l’azienda non 
può procedere all’implementazione dello standard. Come esso riporta,  
 
Alcuni dei requisiti cogenti che deve soddisfare Acque S.p.A. nell’esercizio delle sue attività sono 
dettati da: 
- D. lgs 31/2001- Qualità delle acque destinate al consumo umano 
- D. lgs 152/2006- Testo Unico Ambientale 
- D. lgs 231/2001- Individuazione dei rischi sui reati 
- D. lgs 81/08- Testo Unico sulla sicurezza 
- D. lgs 193/2006- Diritti degli utenti 
- D. lgs 196/2003- Gestione della privacy 
- D. lgs 163/2006- Codice degli appalti 
- Obblighi stabiliti dalla Carta dei servizi, dal Regolamento del Servizio Idrico Integrato 
e dalla Convenzione di affidamento.  
Gli obiettivi riconducibili all’innovazione che l’azienda si è autonomamente posta riguardano: 
 l’erogazione del servizio con la massimizzazione del risparmio delle risorse quali in 
particolare acqua ed energia elettrica attraverso sistemi di riduzione delle perdite; 
 la distribuzione dell’acqua con qualità organolettiche sempre migliori; 
 il miglioramento delle qualità degli scarichi dei depuratori; 
 l’estensione e potenziamento delle reti acquedottistiche e fognarie; 
 la ricerca di nuovi modi per coinvolgere e servire  l’utente; 
UGO 
L’Organizzazione che applica il presente standard deve dimostrare di soddisfare in modo 
sistematico: 
a) i requisiti di performance di tipo cogente applicabili alla propria sfera di attività; 
b) gli obiettivi che si è autonomamente posta; 
c) l’obiettivo di investire su base annuale una quota pari ad almeno il 5% del valore aggiunto 
in attività di ricerca; 
d) qualora interessata dal “principio di precauzione”, l’obiettivo di investire su base annuale 
una quota non inferiore all’1% del fatturato in attività di ricerca specificamente finalizzate ad 
eliminare alla radice, ove possibile, le minacce paventate e di anticipare l’adozione di misure 
preventive rispetto ai rischi effettivi. 
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 il mantenimento della certificazione Best Four e ottenimento della certificazione 
energetica. 
Appare chiaro come il compito della ricerca e dell’innovazione sia principalmente quello di 
diminuire i costi per mettere a disposizione di tutti acqua di buona qualità e nella quantità 
necessaria; ma anche quello di rendere sempre più efficaci ed efficienti i sistemi di trattamento 
delle acque reflue per restituirle all’ambiente. Senza però dimenticare il costante impegno nella 
ricerca di nuove soluzioni e modalità per avvicinare l’utente alle attività aziendali. Attraverso 
queste iniziative, l’azienda mira all’ammodernamento della gestione del servizio idrico tanto per 
ridurre i costi quanto più per migliorare la qualità dei servizi, garantire la disponibilità di acqua alle 
generazioni future e tutelare l’ambiente.  
Acque S.p.A. ha da sempre investito sull’innovazione, impiegando importanti risorse e sviluppando 
positive collaborazioni con le Università, i Centri di Ricerca e le piccole e medie imprese locali che 
operano sulla frontiera delle nuove tecnologie.  
 
3.3.2 Requisiti dell’approccio- Ambiti applicativi 
Il passo successivo è consistito nell’individuare gli ambiti significativi secondo quanto riportato 
dallo standard: 
 
In base alla definizione di ambito11 e a seguito di uno studio generale condotto sui processi 
aziendali, sono stati individuati tutti i possibili ambiti applicativi per Acque S.p.A.: 
 Salvaguardia della risorsa idrica 
 Riduzione della contaminazione del suolo 
 Riduzione delle emissioni in atmosfera 
 Contenimento delle emissioni odorigene provenienti da impianti di depurazione 
 Contenimento del rumore 
 Riduzione dell’impatto visivo 
 Risparmio energetico 
 Garanzia della qualità dell’acqua 
 Corretta rilevazione dei consumi 
 Accessibilità al servizio 
 Continuità del servizio di fornitura 
                                                             
11 Dominio applicativo o tematica nell’ambito dei quali si esplicano le aspettative di una o più parti 
interessate. UGO 
UGO 
In relazione alla tipologia, all’estensione ed all’impatto (effettivo e/o potenziale) della propria 
attività, l’Organizzazione deve definire tutti gli ambiti identificati come significativi attraverso 
un confronto sistematico ed il più possibile condiviso con gli stakeholder di riferimento. 
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 Comunicazione agli utenti 
 Sicurezza nella rete e negli impianti 
Tra i suddetti ambiti proposti, Acque S.p.A. ha ritenuto di considerare significativi i seguenti: 
 qualità dell’acqua distribuita 
 fatturazione dei consumi 
 accessibilità al servizio e comunicazione da e per gli utenti 
 contenimento delle emissioni odorigene. 
La scelta di considerare questi come i propri ambiti significativi è scaturita dal confronto con le 
diverse aree aziendali circa i temi e le principali problematiche che quotidianamente interessano le 
loro attività: tali informazioni provengono dagli stakeholders con cui Acque S.p.A. interagisce in 
maniera sistematica e continua grazie ai diversi strumenti di dialogo e di ascolto di cui si è dotata 
negli anni.  
Di seguito si riporta la descrizione di ciascun ambito con le attività e i progetti sviluppati da Acque 
S.p.A. per garantire la piena soddisfazione di tutti i suoi stakeholders coinvolti. 
 
La qualità dell’acqua distribuita 
Distribuire acqua di buona qualità è l’impegno che quotidianamente Acque S.p.A. e le collegate si 
prefiggono di mantenere: insieme alle aziende sanitarie locali (Asl) assicurano che l’acqua 
destinata al consumo umano non contenga né microrganismi né parassiti, né altre sostanze in 
quantità o concentrazioni tali da rappresentare un potenziale pericolo per la salute umana12. Il 
percorso compiuto dalle acque, dal prelievo alla distribuzione e successiva depurazione dei reflui, 
può essere così schematizzato: 
  
Figura 3.12 Il percorso delle acque 
 
È mediante il processo di potabilizzazione che si cerca innanzitutto di rendere l’acqua conforme ai 
requisiti previsti per gli usi potabili migliorandone gli aspetti organolettici (colore, odore, sapore), 
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chimico-fisici (ad esempio, pH, residuo secco a 180 °C, durezza) e microbiologici (ad esempio, 
Escherichiacoli). I principali trattamenti sono la sedimentazione, un processo fisico che rimuove le 
sostanze solide sedimentabili presenti nell’acqua dalla quale si separano generalmente per gravità; 
la chiariflocculazione, ovvero l’addizione all’acqua di alcuni composti chimici (es. sali 
d’alluminio) che favoriscono l’aggregazione di piccole particelle, non altrimenti sedimentabili, in 
aggregati più voluminosi, favorendone la conseguente rimozione per sedimentazione. Altri processi 
di potabilizzazione consistono nell’ossidazione, realizzata con idonei agenti chimici (es. biossido di 
cloro, permanganato di potassio, ozono) che reagiscono con i contaminanti disciolti (sostanze 
organiche e inorganiche) consentendone la rimozione; nella filtrazione che serve ad eliminare le 
particelle ancora presenti dopo i precedenti processi utilizzando ad esempio come mezzo filtrante la 
sabbia. E poi c’è la disinfezione, lo stadio di trattamento finale che agisce sulla componente 
microbiologica residua e assicura l’assenza di microrganismi patogeni; usualmente è effettuata con 
prodotti a base di cloro (ipoclorito di sodio, biossido di cloro) che consentono di mantenere la 
disinfezione in tutta la fase di distribuzione. 
Oltre alla potabilizzazione, Acque S.p.A. e le Asl locali per garantire ai propri utenti un’acqua 
buona da bere nel rispetto dei requisiti normativi, eseguono una sorveglianza costante mediante 
controlli mirati su tutta la filiera di produzione dell’acqua potabile che va dal prelievo alla 
distribuzione, e un numero di parametri misurati superiore a quanto previsto dal D.Lgs. 31/01. 
Qualità dell’acqua significa anche controllo dell’efficacia dei processi di trattamento: a titolo di 
esempio si cita la ricerca dei cloriti e dei trialometani, sostanze conseguenti rispettivamente 
all’utilizzo del biossido di cloro e dell’ipoclorito di sodio come agenti disinfettanti; la loro 
concentrazione nella rete di distribuzione è tenuta costantemente sotto controllo nel rispetto del 
limite di legge.  
La costanza e la sistematicità dei controlli effettuati sono principi che regolano la gestione del 
laboratorio interno ad Acque S.p.A.: è prevista, infatti, la redazione di una serie di documenti 
contenenti il programma mensile delle analisi, i punti di campionamento, i parametri analitici e la 
relativa frequenza di controllo, e i parametri ritenuti critici per i quali cioè sussiste il rischio di 
superare i limiti di legge. Inoltre il responsabile del laboratorio è tenuto a mantenere e tenere 
aggiornato il registro della Qualità dell’acqua erogata (QUAP) in cui, per ciascun punto di prelievo 
e per ogni parametro chimico e microbiologico, dovranno essere riportate le analisi con esito non 
favorevole (con valore superiore ai limiti di legge) e il totale delle analisi svolte (distinguendo 
quelle interne da quelle fatte dall’ASL o dall’ARPAT). In tutti i casi di risultato non conforme alla 
legge Acque S.p.A. attua interventi tempestivi per il ripristino delle normali condizioni di 
erogazione consistenti nella regolazione dei sistemi di trattamento (con particolare riguardo alle 
stazioni di disinfezione), nei lavaggi di rete per la rimozione di sedimenti nelle condotte fino alla 




alimentari attraverso autobotti o attraverso la distribuzione di sacchetti preconfezionati, fino alla 
totale risoluzione dell’anomalia.  
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Figura 3.13 Gestione del laboratorio 
 
Un’ulteriore attività realizzata per assicurare la qualità dell’acqua consiste nella sostituzione delle 
tubazioni in cemento-amianto: se durante un’operazione sulla rete si dovesse scoprire la presenza 
di questo materiale, i tecnici sono tenuti a chiamare un’apposita squadra predisposta alla gestione 
dell’amianto e al suo smaltimento. Di norma Acque S.p.A. appalta i lavori di manutenzione 
ordinaria e straordinaria a ditte esterne per le attività di scavo, individuazione della condotta 
ammalorata, intervento di riparazione idraulica nel rispetto delle norme vigenti, reinterro degli 
scavi, ripristino del manto stradale e del trasporto a discarica del materiale di risulta fatta eccezione 





























































1 Ritrovamento condotta in cemento-amianto  
durante attività di manutenzione 
    
2 Comunicazione all’Asl per intervento su tubazioni in 
cemento- amianto 
    
3 Sospensione lavorazione     
4 Segnalazione pericolo amianto     
5 Richiesta intervento di bonifica ad operatori Acque S.p.A.     
6 Esecuzione intervento     
7 Ritiro e trasporto materiale a ditta autorizzata allo 
smaltimento 
    
8 Comunicazione all’Asl     
Figura 3.13 Gestione amianto 
 
 
Al fine di incentivare i cittadini all’utilizzo dell’acqua di rete perché sicura, Acque S.p.A. ha 
avviato due progetti particolarmente significativi, “Acqua buona a scuola” e “Acqua buona in 




Figura 3.14 Progetti di sensibilizzazione al consumo dell’acqua di rete  
 
Tuttavia per Acque S.p.A. l’ambito qualità dell’acqua distribuita non si esplica nella sola attività 
di rendere l’acqua destinabile al consumo umano, ma anche in quella di garantire questa risorsa in 
maniera continuativa, ovvero sempre, alla giusta portata e pressione. Alla qualità dell’acqua si 
associa quindi la qualità del servizio intesa come sicurezza di funzionamento dell’impianto 
complessivo e tempestività degli interventi quando si determinano avarie. Secondo quanto previsto 
da DPCM 96, il Gestore del Sistema Idrico Integrato è tenuto a garantire i livelli minimi di 
Realizzazione di fontanelli nel territorio che erogano acqua di 
alta qualità attraverso la tecnologia di disinfezione a raggi UV 
Utilizzo di tecniche per rendere più gradevole l’acqua del 
rubinetto e distribuzione gratuita di brocche 
VANTAGGI ECONOMICI E AMBIENTALI 
- Risparmio derivante dal mancato acquisto di acqua naturale 
- Risparmio ambientale dovuto al non utilizzo di bottiglie di 
plastica. 
“Acqua Buona in famiglia” “Acqua Buona a scuola” 
ESIGENZA: Promuovere il consumo di acqua del rubinetto tra i cittadini e nelle mense scolastiche 
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pressione e portata che lo stesso decreto dispone. La continuità del servizio è uno dei principi 
sanciti nella Carta del Servizio Idrico Integrato: è compito di Acque S.p.A. garantire un servizio 
continuo, regolare e senza interruzioni. Quest’ultime potranno essere imputabili solo a eventi di 
forza maggiore e a guasti/manutenzioni necessarie per il corretto funzionamento degli impianti e 
per la garanzia della qualità e della sicurezza del servizio. Nel caso in cui la sospensione 
dell’erogazione dell’acqua superi le dodici ore il Gestore si impegna ad attivare un servizio 
sostitutivo di emergenza mediante autobotte, in accordo e nel rispetto delle disposizioni della 
competente autorità sanitaria. Inoltre Acque S.p.A. è tenuta a rispettare i tempi di preavviso delle 
interruzioni programmate, le durate delle sospensioni stesse e i tempi d’intervento così come sanciti 
dalla Carta del Servizio, previa il pagamento di una penalità pecuniaria. 
Di seguito si riportano i diagrammi di flusso delle procedure relative alla Gestione delle 
Interruzioni Programmate e non, redatte da Acque S.p.A. per facilitare le operazioni di intervento 



























































1 Apertura pratica     Plus Pronto Intervento (E) 
2 
Segnalazione interruzione al Resp. 
Laboratorio, al Resp. Relazioni Esterne, al 
Coordinatore area 
    
 
3 Comunicazione interruzione del servizio agli 
utenti  
     
4 
L’interruzione dura più di 12 ore o sono 
coinvolti scuole, mense, ospedali e utenze 
deboli? 




5 Attivazione servizio di emergenza mediante 
autobotte 
   SI Proced. Attivazione 
Servizio Autobotti (U) 
6 Esecuzione intervento     Proced. Pronto Intervento 
(U) 
7 
Comunicazione fine intervento al Resp. 
Laboratorio, al Resp. Relazioni Esterne, al 
Coordinatore area 
     
8 Registrazione delle informazioni relative 
all’avviso d’interruzione  
    Plus Pronto Intervento 
(E) 
Registro IPA (E) 
9 Chiusura pratica 
    Plus Pronto Intervento 
(E) 
Registro IPA (E) 
 





























































1 Segnalazione guasto      
2 Apertura pratica     Plus Pronto Interv. (E) 
 
3 Comunicazione a Coord.Area, Resp. 
laboratorio e ufficio Relazioni Esterne 
     
4 Primo sopralluogo     Foglio di lavoro (U) 
5 L’intervento supera le 12 ore o sono 
coinvolte scuole, mense, ospedali e 
utenze deboli? 
NO     
6 Attivazione servizio di emergenza 
mediante autobotte 
 SI   Procedura Attivazione 
Servizio Autobotti (U) 
7 Intervento di riparazione     Procedura Plus Pronto 
Intervento (U) 
8 Registrazione dati intervento     Foglio di lavoro(E) 
9 Chiusura pratica     Plus Pronto Intervento (E) 
Registro INPA(E) 
 
Figura 3.16 Gestione delle interruzioni non programmate 
La continuità del servizio è resa al cittadino attraverso una serie di interventi tecnici ed 
organizzativi tali da prevenire eventuali interruzioni: ai primi appartengono gli interventi preventivi 
strutturali sulla rete, le riprogettazioni degli impianti per valorizzare le performance o attuare 
estensioni impiantistiche. Per interventi organizzativi si intendono invece l’attivazione del Gruppo 
Ricerca Perdite, l’aumento dei controlli sui punti della rete ritenuti critici, il miglioramento 
organizzativo della reperibilità e del pronto intervento per garantire azioni tempestive ed efficaci. 
Anche nella Carta dei Servizi è dedicato uno spazio a questo aspetto: in particolare l’art.4 –
Continuità del servizio- riporta gli standard che il Gestore è tenuto a rispettare in caso di 
interruzioni nella distribuzione sia in termini di tempi di preavviso che di tempi di intervento. 
Per migliorare le proprie performance in questo ambito, il Gruppo Acque ha realizzato progetti 
innovativi quali il Telecontrollo, il progetto A.S.A.P e il Water Wireless Sensor, finalizzati 
prevalentemente al monitoraggio dei parametri di funzionamento degli impianti e della rete e alla 
ricerca delle perdite. 
 
La fatturazione dei consumi  
Per fatturazione dei consumi si intende tanto la determinazione dell’importo che ciascun utente 
deve pagare, quanto la comunicazione di tale somma e delle voci che la compongono. 
Per quanto riguarda il primo aspetto, per assicurare un servizio di lettura e fatturazione più preciso, 
Acque S.p.A., in accordo con l’Autorità d’Ambito, nel 2007 ha avviato la sostituzione dei vecchi 
74 
 
contatori con misuratori più affidabili; inoltre garantisce che la misurazione delle forniture avvenga 
con strumenti idonei e con i limiti di tolleranza previsti dalle normative vigenti, e che l’utente possa 
richiedere la verifica del corretto funzionamento del contatore ogni volta lo desideri. Inoltre se 
l’utente si accorge di un errore nella fatturazione può inviare un reclamo attraverso uno degli 
strumenti che Acque S.p.A. gli mette a disposizione (modulo reclami, sito internet, e-mail, 
sportelli): il Gestore si accerterà quindi dell’errore e, se effettivamente presente, provvederà 
all’annullamento della bolletta. La gestione delle rettifiche della fatturazione così come le verifiche 
del corretto funzionamento del contatore sono disciplinate dalla Carta dei Servizi all’art.3- 
Gestione del rapporto contrattuale. Per assicurare una sempre maggiore correttezza nella 
fatturazione sono inoltre in corso una serie di interventi, quali: 
 il monitoraggio sulle diverse società fornitrici dei servizi di lettura; 
 un progetto pilota per la sperimentazioni di tecnologie per la telelettura; 
 l’innalzamento della classe di affidabilità dei contatori di nuovo acquisto. 
Per quanto riguarda la comunicazione all’utente dell’importo da pagare è stata predisposta la nuova 
bolletta facile che, senza aumentare i costi postali e di stampa della fatturazione, chiarisce al 
meglio il meccanismo di tariffazione. Dai reclami ricevuti e dalle indagini di Customer Satisfation 
è emerso infatti che il meccanismo di acconto sui consumi e il successivo saldo rappresentano il 
punto di maggior incertezza per gli utenti, spesso portati a pensare che la stessa acqua gli venga 
fatturata due volte. I miglioramenti apportati alla bolletta sono inoltre individuabili nella grafica e 
nel contenuto della fattura.  
Anche la bolletta di fatturazione rappresenta un canale di contatto verso il cliente, poiché oltre a 
fornirgli i dati relativi al contratto, ai consumi e ai termini del pagamento, lo informa, nello spazio 
“messaggi al cliente”, su modalità di pagamento, possibilità di rateizzazione, comunicazione 
dell’autolettura del contatore, orari e sedi degli sportelli, indirizzo web ecc.. 
 
L’accessibilità al servizio e la comunicazione da e per gli utenti 
Acque S.p.A. presta particolare attenzione al rapporto con gli utenti e si impegna costantemente 
affinché tutti possano avere accesso ai servizi che eroga. Anzitutto attraverso gli sportelli dislocati 
nei diversi Comuni serviti, a cui il cittadino può rivolgersi per avere qualsiasi tipo di informazione 
e chiarimento, per effettuare una richiesta di allacciamento o disdire un contratto, per inoltrare 
reclami ecc.  
Garantisce inoltre ai portatori di handicap un idoneo accesso alle proprie infrastrutture tramite 
l’eliminazione di barriere architettoniche di qualsiasi natura, percorsi preferenziali per anziani e 
disabili, con pratiche semplificate e tempi di attesa ridotti.  
In più agevola il pagamento delle bollette proponendo forme e modalità differenziate, ad esempio 
tramite domiciliazione bancaria, gli uffici postali, le banche convenzionate; in collaborazione con 
Acea S.p.A., sta valutando la possibilità di estendere il pagamento delle fatture presso tabaccherie e 
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ricevitorie. Ad aprile 2009 è stato aperto a Pisa il primo Punto Acque, il primo negozio dell’acqua 
d’Italia pensato per superare l’idea tradizionale dello sportello clienti: in uno spazio accogliente, 
con orari di apertura più agevoli, vengono offerti in modo più semplice e veloce i servizi agli 
utenti. Un’altra innovazione promossa per migliorare il rapporto con gli utenti è lo Sportello On-
Line dove, registrandosi, potranno avere accesso a tutte quelle operazioni ed informazioni che 
normalmente venivano effettuate solo attraverso gli sportelli o il Call Center. 
Un altro fattore strategico nell’erogazione del servizio è la sicurezza delle informazioni rese 
disponibili: integrità, trasparenza, comprensibilità e disponibilità delle informazioni trasmesse a 
tutti gli stakeholders sono i principi che governano la comunicazione sia all’interno che all’esterno 
del Gruppo. Diversi sono gli strumenti utilizzati a supporto dello scambio informativo esterno: il 
sito web, i messaggi sintetici inseriti nella bolletta, i comunicati stampa, la partecipazione ad 
eventi, l’organizzazione di convegni, presenza alla radio e tv locali.  
Gli utenti possono attivare un comodo servizio sms per essere avvertiti sulle interruzioni della rete 
di riferimento, dovute a guasti o riparazioni; per informare gli utenti sulle interruzioni idriche e 
sulla scadenza delle bollette, oltre all’utilizzo di tali messaggi sms, Acque S.p.A. si avvale dei 
messaggi registrati su telefono fisso. 
Per l’accessibilità al servizio così come per le informazioni agli utenti, il Gestore è tenuto a 
rispettare gli standard previsti dalla Carta dei Servizi che disciplina, ad esempio, la gestione degli 
sportelli, del Call Center, i tempi di attesa, le info a cui l’utente può avere accesso e i canali di 
comunicazione che il Acque S.p.A. utilizza a riguardo. 
 
Il contenimento delle emissioni odorigene. 
I processi di depurazione delle acque reflue e il successivo trattamento dei fanghi che ne derivano 
comportano non pochi impatti che interessano le diverse matrici ambientali. Nel sottostante 
diagramma sono riportate le fasi del processo di depurazione delle acque reflue distinguendo in blu 




Figura 3.17 Fasi della depurazione delle acque reflue 
 
Mentre la linea acque è destinata a ripristinare la qualità delle acque provenienti dagli scarichi civili 
e industriali, per poi reimmetterle nel corpo idrico, nella linea fanghi avviene la separazione della 
matrice solida, i fanghi appunto, dai liquami fognari che è successivamente trattata per poter essere 
impiegata ad esempio in agricoltura.   
Per ciascuna linea e per ognuna delle fasi di cui essa si compone, la seguente tabella riporta gli 










FASE DESCRIZIONE IMPATTO AMBIENTALE 
Grigliatura 
grossolana 
Il Collettore convoglia i liquami misti provenienti dalle 
fognature alla grigliatura grossolana. 
Potenziali emissioni odorigene 
Grigliatura fine Il liquame passa attraverso una griglia più fine, i materiali 
grigliati sono raccolti da nastro trasportatore e smaltiti. 
Potenziali emissioni odorigene 
Rifiuti: Grigliato, da smaltire 
Dissabbiatura, 
disolea tura 
Le sabbie vengono raccolte nella parte inferiore della vasca 
e smaltite. Le sostanze oleose vengono portate in 
superficie e raccolte. 




Il carico inquinante subisce una diminuzione, per 
decantazione, di parte delle sostanze sospese. 
Odori 
Denitrificazione 
Il refluo viene in contatto con fanghi attivi ricchi in nitrati 
provenienti dalle vasche di ossidazione; i nitrati vengono 
ridotti dai fanghi attivi ad azoto gassoso grazie al carbonio 
organico contenuto nel liquame. 
Potenziali emissioni odorigene, 
rischio contaminazione del suolo 
causa liquami 
Ossidazione Aerazione per generare biomassa sospesa. Dispersioni di aerosol, odori, 
contaminaz. del suolo (liquami)  
Sedimentazione 
secondaria 
Avviene in bacini circolari a flusso radiale muniti di 
meccanismi raschia fanghi. I fanghi attivi possono così 
separarsi ed essere riciclati in testa alla vasca di aerazione 
per mantenere attivo il ciclo depurativo; i fanghi eccedenti 
vengono inviati alla linea fanghi per la digestione 
anaerobica. 



























Il liquame, ormai depurato, percorre un bacino per 
l’eventuale disinfezione con l’aggiunta di una soluzione di 
ipoclorito di sodio. 
Cloro 
Sollevamento   













Il fango di supero viene immesso nell’ispessitore assieme 
al fango primario proveniente dalla fase di sedimentazione 
primaria. 
Contaminazione del suolo 
Digestione 
anaerobica 
Trattamento di mineralizzazione realizzato mediante un 
processo di digestione anaerobica a due stadi. 
Emissioni gas in atmosfera 
Disidratazione 
Il fango viene disidratato e convogliato in un cassone 
scarrabile, idoneo anche al trasporto e quindi smaltito in 
siti autorizzati. 
Odore, utilizzo risorsa idrica, 
rumore, produzione fanghi 
Centrale termica 




Tabella 3.11 Fasi della depurazione e impatti ambientali  
 
Come evidenziato in tabella, gran parte delle emissioni generate durante il processo di depurazione 
delle acque reflue interessano l’aria, soprattutto in termini di maleodoranze: a provocarle sono 
particolari sostanze sprigionate, quali ad esempio il solfuro di idrogeno, l’ammoniaca e i composti 
organici contenenti zolfo.  
Per quanto riguarda la linea acque, le principali fonti odorigene sono situate nelle fasi iniziali di 
arrivo del refluo e dei successivi pretrattamenti (grigliatura, dissabbiatura, disoleatura), soprattutto 
laddove la turbolenza del refluo è direttamente esposta all’atmosfera. Significative emissioni si 
hanno inoltre in fase di sedimentazione primaria e di denitrificazione: nel primo caso sono dovute 
sia all’elevata concentrazione di odore associata all’aeriforme emesso dal refluo, sia all’elevata 
estensione delle superfici emissive in cui esso è contenuto. Anche il processo di denitrificazione 
genera considerevoli maleodoranze purché esso non sia preceduto dall’ossidazione del liquame 
che, movimentato, subisce una maggiore volatilizzazione dei composti in atmosfera: in questo 
caso, infatti, il refluo ha un potenziale odorigeno minore e pertanto la fase di denitrificazione non 
costituisce una criticità dal punto di vista odorigeno, sempre che i trattamenti a monte siano stati 
condotti in modo completo ed efficace.  
In tutti questi casi, Acque S.p.A. adotta semplici accorgimenti per ridurre la concentrazione di 
odori nell’atmosfera, soprattutto qualora l’impianto si trova in prossimità di centri abitati, che 
prevedono il confinamento del refluo maleodorante mediante la copertura delle vasche e degli altri 
apparati.  
Il processo di depurazione delle acque reflue si compone poi della linea dedicata al trattamento dei 
fanghi, quale sottoprodotto delle sedimentazioni primaria e secondaria della linea acque. I fanghi 
costituiscono per loro natura una fonte di odore problematica in termini sia di concentrazione di 
odore sia di tono edonico (gradevolezza/sgradevolezza): per ridurne l’entità, l’azienda provvede 
anche in questo caso alla copertura degli ispessitori. Anche la movimentazione e lo stoccaggio dei 
fanghi provocano emissioni di odore rilevanti: tali attività sono perciò svolte in ambienti confinati e 
qualora questo non fosse possibile, sono predisposti accorgimenti idonei alternativi, quali ad 
esempio la limitazione dello spazio fisico dedicato alla movimentazione e l’installazione di sistemi 
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di nebulizzazione di prodotti deodorizzanti, specialmente in quegli impianti posti in prossimità di 
centri abitati.  
Nell’ambito del trattamento dei fanghi, Acque S.p.A. ha avviato il progetto di fitodepurazione che 
consiste nel processo naturale di depurazione delle acque reflue da parte delle piante che fungono 
da filtri biologici in grado di ridurre le sostanze inquinanti in esse presenti per azione diretta e/o per 
azione dei batteri che si sviluppano sui loro apparati. Oltre a depurare l’acqua, tali piante svolgono 
una seconda azione, quella di neutralizzare gli odori provenienti dai fanghi.  
Oltre alle suddette attività Acque S.p.A. non ha finora sviluppato particolari innovazioni in campo, 
nonostante siano ripetuti i reclami avanzati dalla cittadinanza. Le uniche iniziative promosse 
consistono in una serie di interventi di informazione scolastica e nel progetto Acqua Tour, 
finalizzate alla comprensione del reale processo svolto nell’impianto di depurazione e dei benefici 
che esso apporta all’ambiente migliorando la qualità delle condizioni di fiumi, torrenti e mari che in 
mancanza dei depuratori vedrebbero irrimediabilmente compromesse. A ciò si aggiunge, infine, il 
completamento del Manuale di Controllo delle Emissioni Odorigene, contenente, per ciascuna 
sezione dell’impianto di depurazione, una serie di azioni di verifica e controllo necessarie a limitare 
la formazione di cattivi odori come ad esempio la verifica e manutenzione dei sistemi di aerazione 
e la verifica dello stato estetico e pulizia dei locali. 
 
In estrema sintesi, nella tabella sottostante saranno riportati, per ciascun ambito significativo, gli 
stakeholders coinvolti, le attività compiute da Acque S.p.A. per garantire il pieno soddisfacimento 
delle loro aspettative, oltre che dei vincoli di legge, e gli strumenti e le innovazioni implementate in 
ciascun ambito per migliorare le performance generali. 
 
 






 Qualità dell’acqua 
 Continuità di erogazione 
 Osservanza della CdS 
 Istituzioni:  
 Miglioramento standard di servizio e 
obiettivi 
 Realizzazione investimenti secondo il 
POT concordato 
 Conformità alle prescrizioni 
legislative 
Collettività: 
 Disponibilità del servizio 
 Potabilizzazione 
 Analisi laboratorio 
 Sostituzione condotte 
cemento-amianto 




 Acqua Buona a 
scuola 







 Tariffe adeguate 
 Comunicazione e informazione 
 Osservanza della CdS 
Istituzioni: 
 Miglioramento standard di servizio e 
obiettivi 
 Realizzazione investimenti secondo il 
POT concordato 
 Lettura contatori 
 Calcolo importo 
 Compilazione bolletta 
 Nuovi contatori 






e per gli utenti 
Utenti: 
 Osservanza della CdS 




 Miglioramento standard di servizio e 
obiettivi 
 Realizzazione investimenti secondo il 
POT concordato 
 Conformità alle prescrizioni 
legislative 
Collettività: 
 Disponibilità del servizio 
 Coinvolgimento e informazione 
 Disponibilità del servizio 
 Agevolazioni per 
particolari categorie 
di utenti 
 Messa a disposizione 
di strumenti e canali 
di dialogo 
 Gestione della 
comunicazione con gli 
utenti 
 
 Sito internet 
 Comunicati 
stampa 
 Tv e radio locali 
 Bolletta  
 Call Center 
 Sportelli  
 Punto Acque 
 Sportello on-line 





 Limitazione delle emissioni 
 Completamento del 
“Manuale di controllo 
delle emissioni 
odorigene” 
 Copertura delle 
vasche e degli 
apparati 




 Nebulizzatori di 
sostanze 
deodorizzanti  
 Acqua Tour 
 
Tabella 3.12 Le attività e le innovazioni negli ambiti significativi  
 
3.3.3 Requisiti dell’approccio- Principio di precauzione 
 
Come già detto nel capitolo 2, applicare il principio di precauzione significa adottare un 
atteggiamento di cautela, di anticipazione preventiva del rischio di fronte all’incertezza del sapere 
scientifico dovuta ad esempio alla complessità delle conoscenze, alla mancanza o all’insufficienza 
di dati, all’imprevedibilità degli esiti, permettendo così di far fronte a tutti quegli episodi che 
suscitano profonde preoccupazioni per la protezione dell’ambiente, della sicurezza e della salute 
dell’uomo.  
Tale principio può essere quindi invocato quando gli effetti potenzialmente pericolosi di un 
fenomeno, di un prodotto o di un processo sono stati identificati tramite una valutazione scientifica 
e obiettiva, ma quando questa stessa valutazione non consente di determinare il rischio con 
sufficiente certezza, ovvero quando non si conosce la probabilità di accadimento del fenomeno in 
esame.  
Dall’analisi delle innovazioni sviluppate dal Gruppo non è emerso alcun caso in cui tale principio 
venga o possa essere applicato. Diversamente, dall’analisi delle attività aziendali, è stato rilevato 
che i fenomeni potenzialmente pericolosi per la sicurezza e la salute delle persone derivano dal 
UGO 
Qualora l’Organizzazione immetta sul mercato nuovi prodotti che presentino pericoli, rischi, 
danni non certi, ma possibili rispetto ad uno stato di non condivisa valutazione da parte dei 
diversi componenti della società civile, deve applicare il principio di precauzione definito al 
paragrafo 2 del presente standard. Gli ambiti interessati dall’applicazione di tale principio 
devono necessariamente includere quelli identificati come significativi, in modo esplicito od 




processo di potabilizzazione, per l’utilizzo del cloro come disinfettante dell’acqua, e dalla presenza 
di tubazioni in cemento-amianto lungo la rete di distribuzione.  
La clorazione è il processo di disinfezione da sempre utilizzato: la norma UNI EN 805 “Requisiti 
per sistemi di approvvigionamento acque”, prevede l’ipoclorito di sodio tra i prodotti chimici per la 
disinfezione dei sistemi di distribuzione dell’acqua, con una concentrazione massima di 50 mg/l 
(50 ppm). Per preservare la qualità microbiologica dell’acqua fino all’utenza (al rubinetto), si 
provvede a mantenere una certa concentrazione di disinfettante residuo che impedisca un’eventuale 
proliferazione batterica all’interno della rete di distribuzione stessa. Tuttavia è noto che, dalla 
reazione del cloro con il materiale organico naturalmente presente nell’acqua, si formano dei 
sottoprodotti, i Trialometani (THM), che scatenano la produzione di radicali liberi nel corpo 
causando danni cellulari e svolgendo un’azione cancerogena. I rischi per la salute dei sottoprodotti 
di disinfezione sono molto bassi nelle concentrazioni rilevate in acqua potabile; tuttavia questi 
rischi non possono essere ignorati, a causa di vasto numero di persone esposte ai sottoprodotti di 
disinfezione. La formazione di tali sottoprodotti dipende da alcune caratteristiche dell’acqua da 
trattare e del processo di trattamento: 
- dose di cloro applicata 
- tempo di contatto 
- temperatura dell’acqua 
- pH dell’acqua 
- carbonio organico totale (TOC) 
- concentrazioni dello ione bromuro nell’acqua 
- metodi di pretrattamento 
In passato sono stati effettuati numerosi studi nell’intento di evidenziare l’eventuale eccesso di 
tumori in popolazioni esposte ad assunzione di acqua potabile disinfettata con cloro: tali studi 
hanno mostrato che esiste un rapporto tra la qualità dell’acqua potabile e l’insorgere di determinati 
tipi di cancro. Allo stesso tempo l’Organizzazione Mondiale della Sanità (OMS) afferma che, 
anche se il processo di disinfezione può provocare la presenza di molecole in grado di causare 
effetti a lungo termine sulla salute dei consumatori, non si può fare a meno della disinfezione se si 
vogliono prevenire rischi molto più gravi dovuti ad agenti patogeni presenti nell’acqua potabile; il 
rischio diretto ed immediato per la salute e per la vita provocato dalla presenza nelle acque di 
microrganismi patogeni rende impensabile l’abbandono del processo di disinfezione. I valori 
parametrici proposti per i sottoprodotti della disinfezione non possono essere pertanto così 
restrittivi da compromettere la possibilità del processo di disinfezione. Questa posizione afferma 
quindi l’assoluta necessità di porre rimedio ai rischi derivanti l’assunzione di acque non trattate e 
non disinfettate, ma mette in una posizione secondaria i rischi che nascono dalla scelta della 
clorazione come metodo principale per il trattamento delle acque potabili.  
In questo contesto l’applicazione del Principio di precauzione non significherebbe rinunciare ai 
processi di disinfezione (altrimenti non si garantirebbe la qualità dell’acqua potabile), piuttosto  
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sostituire la clorazione con sistemi di disinfezione che comportano nessuno o minori effetti 
secondari sulla salute dell’uomo. 
Acque S.p.A. attualmente non intende sostituire il cloro, ma si limita a rispettare i limiti sulle 
concentrazioni stabiliti dalla legge con azioni preventive e correttive, regolando ad esempio la 
quantità di cloro impiegata in base alla qualità delle acque trattate. Tuttavia questo non vuol dire 
applicare il principio di precauzione che invece richiederebbe la ricerca di soluzioni alternative alla 
clorazione, e i cui possibili effetti indesiderati andrebbero valutati prima della loro applicazione 
commerciale.  
Un altro fenomeno potenzialmente pericoloso per la salute riguarda la presenza di tubazioni in 
cemento amianto. È stato riconosciuto ufficialmente che l’inalazione delle fibre di amianto provoca 
gravi malattie dell’apparato respiratorio. La normativa vigente in materia di qualità delle acque 
destinate al consumo umano non prevede limiti rispetto alla presenza di fibre di amianto: in 
particolare, il Decreto Ministeriale 14 maggio 1996, allegato 3, cita un documento 
dell’Organizzazione Mondiale della Sanità in cui si afferma che “... Non esiste dunque alcuna 
prova seria che l’ingestione di amianto sia pericolosa per la salute”.  
Nonostante alcune ricerche abbiano riportato un’associazione positiva tra l’assunzione di acqua 
contaminata e l’insorgenza tumorale, non è stato tuttavia associato un evidente eccesso di tumori 
alla presenza di fibre nell’acqua potabile; l’Organizzazione Mondiale della Sanità (OMS) non ha 
quindi definito un valore di linea guida relativo alla presenza di amianto nelle acque potabili. 
Anche in Italia l’amianto non è incluso tra i parametri concernenti la qualità delle acque destinate al 
consumo umano. Si ritiene inoltre che, qualora la tubazione della rete idrica si mantenga integra, 
non esista un rischio reale di cessione di fibre di amianto all’acqua condottata, specialmente in quei 
casi in cui si forma uno strato protettivo di carbonato di calcio sulla sua superficie interna. I 
problemi possono sopraggiungere con l’invecchiamento della tubazione e il disgregamento del 
materiale costituente, in particolare se l’acqua ha un alto grado di aggressività. 
Appare chiaro come il principio di precauzione non trovi applicazione in tale ambito. 
La rete idrica gestita da Acque S.p.A. è costituita per il 13,34% da cemento amianto, ma ciò 
nonostante non viene svolta alcuna sostituzione preventiva se non quando, durante un intervento di 
manutenzione, se ne rileva la presenza: in questi casi la tubazione viene subito sostituita da una 
squadra appositamente predisposta ed avviata a smaltimento secondo procedura. La notevole 
preoccupazione suscitata dal tema ha inoltre indotto Acque S.p.A. ad applicare un piano di 








3.3.4 Requisiti dell’approccio- Indicatori 
Una volta identificati i propri ambiti significativi, l’organizzazione, per ciascuno di essi, deve 
determinare l’insieme degli indicatori necessari alla valutazione delle proprie prestazioni, secondo 
quanto prescritto dallo standard. 
 
Infatti migliorare le prestazioni, sia interne sia esterne, significa innanzitutto essere in grado di 
misurarle. Ne discende la necessità di definire un quadro di riferimento costituito da un sistema di 
indicatori atti a descrivere, in termini di efficienza, efficacia e costo, i livelli dei servizi idrici 
erogati all’utenza, che risultano dai seguenti fattori: 
 caratteristiche strutturali di reti ed impianti; 
 pratiche gestionali di reti ed impianti (esercizio, manutenzione ordinaria e straordinaria); 
 modalità organizzative di carattere amministrativo e commerciale (articolazione e 
riscossione tariffe, rapporti con la clientela, amministrazione ecc.) 
L’adozione di un sistema di indicatori permette ad Acque S.p.A. di: 
- promuovere il miglioramento della qualità dei servizi erogati all’utenza; 
- assicurare il miglioramento progressivo delle prestazioni delle gestioni in termini di 
utilizzo ottimale di beni e risorse; 
- facilitare il dialogo tra i soggetti coinvolti; 
- consentire all’Autorità di Ambito, attraverso l’attivazione di un permanente flusso 
informativo, la verifica del rispetto dei livelli e degli obiettivi di miglioramento dei servizi 
stabiliti nella convenzione di affidamento; 
- migliorare le condizioni di tutela quantitativa e qualitativa delle risorse idriche; 
- verificare il rapporto tra i costi di gestione e di investimento da un lato e le tariffe praticate 
dall’altro. 
La definizione di indicatori tecnici, gestionali ed economico-finanziari viene utilizzata dall’azienda 
sia per rappresentare e misurare il grado di soddisfacimento degli standard di servizio, sia per 
confrontare le proprie prestazioni con quelle di altri gestori. 
Per valutare il soddisfacimento di questo requisito, è stato quindi esaminato il sistema di indicatori 
che l’azienda Acque S.p.A. mantiene, associando gli indicatori più espressivi agli ambiti 
significativi precedentemente individuati.  
UGO 
Per ciascun ambito significativo l’Organizzazione deve identificare gli indicatori più 
opportuni allo scopo di descrivere le proprie performance. Deve inoltre assicurare che tali 
indicatori coprano in modo sufficientemente esaustivo le attività svolte. Tale esaustività è da 
intendersi correlata alla capacità degli indicatori di esprimere in modo sostanziale il 
posizionamento delle performance dell’Organizzazione rispetto ai fenomeni rilevanti 
riconducibili ai diversi ambiti, nonché a quella di rappresentare in modo completo tutti i siti, 




Sarà passato ora in rassegna ciascun ambito significativo. 
 
La qualità dell’acqua distribuita.  
È stato in precedenza specificato come per “qualità dell’acqua distribuita” s’intenda, in questo 
contesto, non solo il soddisfacimento dei requisiti chimici e organolettici ma anche la capacità del 
Gestore di assicurare la disponibilità dell’acqua presso i suoi utenti in maniera continuativa. È stato 
inoltre ampiamente discusso circa le attività e iniziative promosse da Acque S.p.A. per conseguire 
tale obiettivo, come il piano dei controlli e delle analisi chimiche eseguiti sulla rete (in numero 
superiore rispetto a quanto prescritto dal D.Lgs 31/01), i progetti “Acqua buona a scuola” e “Acqua 
buona in famiglia” per sensibilizzare i cittadini all’utilizzo dell’acqua del rubinetto. Ed ancora il 
piano degli interventi tecnici ed organizzativi, i progetti A.S.A.P., W.W.S. e il sistema di 
Telecontrollo, tutti finalizzati a garantire la continuità dell’acqua distribuita attraverso misurazioni 
effettuate su parametri critici quali la pressione e la portata.  
Per monitorare e migliorare continuamente le proprie performance in tale ambito, Acque S.p.A. 
conserva un proprio sistema di indicatori: a partire dalle rilevazioni effettuate è in grado di 
individuare quali aspetti della propria attività necessitano di essere perfezionati e quali possono 
essere le soluzione più idonee a tale scopo.  
La tabella sottostante riporta gli indicatori associabili all’ambito significativo in esame, dove quelli 
evidenziati sono relativi ai progetti che il gruppo ha realizzato a riguardo: 
 
 
QUALITA’ DELL’ACQUA DISTRIBUITA 








 Numero di analisi effettuate (interne ed 
esterne) 
 Numero di non conformità rilevate 
 Numero di parametri monitorati 
 Numero di reclami per la qualità dell’acqua 
 Numero totale degli incidenti dovuti alla non 
conformità di norme e regolamenti 
 Valore monetario di multe dovute alla non-
conformità con norme e regolamenti 
riguardanti la fornitura 
 Volumi di acqua erogati presso i fontanelli 
 Numero di fontanelli aperti 
 Numero di scuole aderenti al progetto “Acqua 
buona a scuola” 
 
 Numero reclami per interruzione 
 Numero reclami per scarsa pressione idrica 
 Numero di reclami per manutenzione e 
funzionamento rete acquedotto 
 Numero di attivazioni servizio emergenza 
 Durata interruzioni 
 Valore monetario di multe dovute alla non-
conformità con norme e regolamenti 
riguardanti la fornitura 
 % di standard da Carta dei Servizi non rispettati 
per tipologia 
 Parametri monitorati dal Telecontrollo 
 Volumi di acqua non fatturata 
Tabella 3.13 Qualità dell’acqua distribuita 
 
La fatturazione dei consumi 
La fatturazione dei consumi rappresenta una delle principali problematiche che maggiormente 
interessano i Gestori de Servizi Idrici Integrati, tanto per la determinazione del corretto importo 
quanto per la difficoltà di far comprendere all’utente le voci che compongono tale costo e il loro 
ammontare. Nonostante Acque S.p.A. abbia messo appunto una serie di iniziative per agevolare il 
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processo di calcolo dei consumi e la loro successiva comunicazione all’utente (si ricordano la 
sostituzione dei vecchi contatori con apparecchi più affidabili e la nuova Bolletta Facile), 
continuano ad essere numerosi i reclami che quotidianamente arrivano in azienda.  
A dimostrazione dell’importanza che Acque S.p.A. conferisce a questo aspetto, nelle indagini di 
Customer Satisfation che vengono periodicamente condotte una parte è dedicata proprio alla 
valutazione del grado di soddisfazione degli utenti circa l’attività di fatturazione: in particolare 
sono presi in considerazione due elementi, la correttezza degli importi e la chiarezza e facilità di 
lettura delle bollette. Questi rappresentano i principali indicatori attraverso cui Acque S.p.A. misura 




FATTURAZIONE DEI CONSUMI 







  Numero di letture all’anno 
 Numero di reclami per errori in bolletta 
 Numero di bollette annullate per errore di 
lettura 
 Numero di nuovi contatori installati 
 % di utenti che hanno difficoltà nella 
comprensione della bolletta 
 Numero di reclami per tariffe, canoni e cauzioni 
Tabella 3.14 Fatturazione dei consumi 
 
L’accessibilità al servizio e la comunicazione da e per gli utenti. 
Gli utenti rappresentano per Acque S.p.A. lo stakeholders principale in quanto è ad esso che sono 
dedicati i servizi che eroga: ed è per tale ragione che è particolarmente attenta a garantire a tutti 
l’accesso ai propri servizi e ogni tipo di informazione che possa interessarli. Così come è 
interessata all’ascolto delle indicazioni e lamentele che le sono mosse dagli utenti, al fine sempre di 
migliorare la propria offerta. Si ricordano ad esempio i diversi strumenti e le strutture che mette a 
disposizione, come gli sportelli e il nuovo Punto Acque dislocati nei diversi comuni, il Call Center 
in cui vigono cortesia, eguaglianza e imparzialità di trattamento; ed ancora tutti i canali di 
comunicazione e il servizio SMS attraverso cui informa i propri utenti circa le novità e gli eventi 
previsti. 
L’efficacia degli sportelli e del Numero Verde sono monitorati nella Customer Satisfation 
attraverso una serie di indicatori che riguardano principalmente i tempi di attesa, la capacità di 
risoluzione dei problemi, la cortesia degli operatori. 
La seguente tabella riporta il totale degli indicatori che Acque S.p.A. mantiene relativamente a 








 ACCESSIBILITA’ AL SERVIZIO E COMUNICAZIONE DA E PER GLI UTENTI 








 % di standard della Carta dei Servizi non 
rispettati per tipologia 
 Numero di reclami per accesso telefonico 
 Numero di reclami per il comportamento del 
personale 
 Numero di reclami per prestazione servizio 
non conforme alla richiesta 
 % di standard della Carta dei Servizi non rispettati 
per tipologia 
 Numero di reclami per inadeguato 
funzionamento dei canali di comunicazione 
 Numero di accessi ai vari canali di comunicazione 
(per tipologia) 
 Numero di iscritti al servizio SMS 
 
Tabella 3.15 Accessibilità al servizio e comunicazione da e per gli utenti 
 
Il contenimento delle emissioni odorigene 
L’emanazione di cattivi odori da parte dei sistemi di depurazione delle acque reflue è una delle note 
dolenti dell’attività di Acque S.p.A.: nonostante i ripetuti reclami da parte della cittadinanza, 
ancora non è stata in grado di adottare una soluzione efficace e definitiva per eliminare il problema. 
Al momento Acque S.p.A. svolge solamente una campagna d’informazione per far comprendere 
l’importanza delle attività svolte presso un depuratore e quanto esse siano necessarie per la 
salvaguardia dell’ambiente.  
L’unico indicatore utilizzato in azienda a riguardo è il numero di reclami per maleodoranze dovute 
a fognature pubbliche o depuratori.  
 






 Numero di reclami per maleodoranze dovute ai depuratori 
Tabella 3.16 Contenimento delle emissioni odorigene 
 
3.3.5 Requisiti dell’approccio- Sistema per la gestione degli indicatori 
 
 
Attraverso la raccolta dei feedback provenienti dai suoi stakeholders, Acque S.p.A. effettua il 
riesame del sistema degli indicatori di performance. Tale riesame è volto a verificare l’efficacia 
UGO 
L’Organizzazione deve periodicamente sottoporre a riesame il sistema di indicatori definito in 
conformità al punto 4.3 della presente norma attraverso la raccolta di opportuni feed-back 
provenienti dai principali stakeholder. 
L’Organizzazione deve inoltre definire ed assicurare la continuità operativa delle fonti dei 
dati per il calcolo sistematico degli indicatori, delle modalità di trasmissione ed archiviazione 
dei dati medesimi, degli strumenti informatici necessari, delle metodologie di analisi e di 
reporting, delle competenze necessarie per lo svolgimento di tali attività e delle responsabilità 
correlate alla correttezza dei dati di base e delle elaborazioni nonché al riesame periodico dei 




degli indicatori utilizzati per controllare i diversi processi, affinché si abbiano informazioni chiare e 
complete sull’andamento di questi ultimi, informazioni utili per poter eventualmente modificare e 
migliorare i processi e rispondere così in modo più adeguato alle esigenze delle parti interessate.  
In base all’analisi delle aspettative e delle richieste degli stakeholders, compresi i reclami da loro 
provenienti, e alle principali problematiche che emergono nell’esercizio delle proprie attività, 
Acque S.p.A. effettua il riesame per identificare ulteriori indicatori da utilizzare per quei processi 
non monitorati prima, ottenendo in questo modo un quadro completo delle proprie performance in 
ogni area di attività. L’azienda assicura la continuità delle fonti dei dati, delle modalità di 
archiviazione dei documenti e di comunicazione delle informazioni attraverso procedure interne; 
garantisce inoltre le giuste competenze per lo svolgimento delle attività suddette, per assicurare la 
correttezza sia dei dati di base e delle informazioni elaborate, sia del riesame periodico dei risultati 
e dell’attuazione di miglioramenti che derivano da questo. 
 
3.3.6 Requisiti dell’approccio- Gli obiettivi e il riesame delle performance su ciascun indicatore 
Ai punti 4.5 e 4.6 dello standard UGO, alle organizzazione è richiesto di definire gli obiettivi per 
ciascun indicatore precedentemente definito e di riesaminare periodicamente le proprie prestazioni 
in relazioni a tali obiettivi. Più precisamente al punto 4.5 lo standard cita, 
 
mentre al punto 4.6 è riportato che  
 
 
Ponendosi come obiettivo il miglioramento continuo delle proprie prestazioni, Acque S.p.A. 
pianifica, attua, controlla e periodicamente riesamina, secondo lo schema Plan-Do-Check-Act, tutti 
i suoi processi, tanto quelli interni quanto quelli affidati in outsourcing. Questo la porta a definire, 
come precedentemente visto, gli indicatori necessari al monitoraggio delle performance e a fissare 
per ognuno di essi gli standard minimi da rispettare. L’analisi dei dati rilevati le permette di 
UGO 
L’Organizzazione deve periodicamente riesaminare le prestazioni effettivamente ottenute in 
relazione agli obiettivi fissati analizzando le cause di eventuali scostamenti ed intervenendo 
attraverso la pianificazione di opportune azioni di miglioramento. L’Organizzazione deve 
sistematicamente comunicare alle parti interessate interne ed esterne i risultati di tale 
riesame. 
UGO 
L’Organizzazione deve definire obiettivi da raggiungere per ciascuno degli indicatori 
individuati in conformità al punto 4.3 della presente norma. Tali obiettivi devono essere fissati 
tenendo a riferimento le aspettative degli stakeholders, i benchmarks esterni, i vincoli 
strutturali interni di tipo organizzativo, tecnico e relativi alle risorse disponibili, i vincoli 
esterni relativi allo stato dell’arte tecnologico, agli impatti sociali ed ambientali, alla catena 
di fornitura, alle leggi vigenti. 
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pianificare e programmare le attività aziendali, di misurare gli scostamenti tra obiettivi attesi e 
risultati ottenuti ed intraprendere quindi le azioni necessarie per correggerli. 
Per alcune tipologie di indicatori come il numero di reclami per tipologia non vengono fissati dei 
valori obiettivo: per questi infatti ha più senso mostrarne il trend, ovvero l’andamento negli anni al 
fine di stabilire se le iniziative intraprese hanno determinato il miglioramento delle performance 
oppure è il caso di rivederle. Altre classi di indicatori come i tempi medi di attesa agli sportelli o la 
durata media delle interruzioni sono invece impiegate per effettuare benchmarking e valutare le 
proprie prestazioni rispetto a quelle degli altri Gestori. 
Tutti i risultati ottenuti dalla gestione degli indicatori sono sistematicamente comunicati agli 
stakeholders interessati: oltre a metterli al corrente delle effettive prestazioni aziendali, la 
conoscenza di tali informazioni può stimolarli a proporre nuove soluzioni e nuovi metodi di lavoro 
per migliorare l’offerta e le performance aziendali. 
 
3.4 Conclusioni 
Da quanto finora detto, appare chiaro come l’azienda Acque S.p.A. abbia i presupposti necessari 
all’implementazione dello standard UGO: le pratiche di RSI sono ampiamente diffuse e messe in 
atto e il coinvolgimento degli stakeholders è continuo e sistematico. Tuttavia sono stati individuati 



















Analisi critica dei risultati e proposte di miglioramento in Acque S.p.A. 
 
In questo capitolo saranno analizzati i risultati ottenuti dalla sperimentazione dello standard UGO 
presso l’azienda Acque S.p.A. di Pisa, e saranno avanzate proposte per il miglioramento di quei 
processi che non soddisfano totalmente i requisiti dello standard.  
In sintesi, tali risultati sono stati ottenuti da due principali elementi: 
 lo studio preliminare, condotto a partire dalle risposte date al Questionario per 
l’Innovazione Responsabile; 
 l’analisi di quanto realizzato in azienda relativamente ad ogni singolo requisito dello 
standard UGO.  
 
4.1 I risultati del Questionario 
La checklist di innovazione responsabile ha permesso di conoscere se e come la responsabilità 
sociale è condotta e promossa all’interno del Gruppo Acque: tale fase è stata fondamentale per 
potere poi intraprendere la sperimentazione dello standard UGO.  
I risultati ottenuti sono ampiamente positivi. Infatti, Acque S.p.A. adotta una gestione strategica 
multistakeholders, coinvolgendo tutti i portatori d’interesse nelle attività aziendali, tenendo 
costantemente conto delle loro esigenze e compiendo scelte che sono frutto di un’attività di 
bilanciamento dei loro interessi ed aspettative legittime. L’attenzione a ciascuna delle parti 
interessate viene raggiunta attraverso: 
- la valutazione diretta dell’evoluzione nel tempo delle aspettative e della soddisfazione delle 
parti interessate; 
- l’identificazione e l’applicazione di tutte le prescrizioni tecnico-normative relative alle 
attività aziendali. 
È importante sottolineare che l’azienda attribuisce un’importanza fondamentale anche all’ambiente, 
nonostante sia uno stakeholder “senza voce”: molte sono infatti le iniziative intraprese, sia in 
termini di sensibilizzazione sul tema sia in termini di progetti innovativi, per tutelare l’ambiente ed 
in particolare la risorsa idrica, al fine di limitarne il sovrasfruttamento e preservarne nel tempo le 
caratteristiche.  
È stata inoltre analizzata la propensione di Acque S.p.A. ad adottare efficaci canali di dialogo con 
gli stakeholders, data l’importanza che lo standard UGO attribuisce all’ascolto sistematico delle 
parti interessate. È stato constatato che in azienda sono presenti numerosi metodi di comunicazione 
interna ed esterna, che fungono da cerniera tra azienda stessa e parti interessate, a partire dai 
sistemi per l’ascolto del personale (cassetta delle idee, intranet aziendale, focus group …) fino alla 
rilevazione dei feedback degli utenti attraverso la Customer Satisfaction; ed è fondamentale 
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sottolineare come l’azienda utilizza tali strumenti, non solo a supporto della semplice informazione, 
ma anche e soprattutto per migliorare i propri processi ed aumentare la soddisfazione delle parti 
interessate. Ed è questo un elemento fondamentale per un’azienda che vuole certificarsi UGO. 
 
Ricordando che UGO è uno standard per le aziende che sviluppano un’innovazione responsabile, il 
Questionario ha permesso poi di valutare la propensione aziendale ad integrare il concetto di 
sostenibilità nell’innovazione che sviluppa. Per raggiungere questo scopo sono stati analizzati 
diversi progetti, con l’obiettivo non tanto di descrivere in cosa è consistita l’innovazione, ma di 
capire quali problematiche ed esigenze hanno portato il Gruppo Acque a svilupparli. È emerso che 
tali innovazioni sono orientate soprattutto agli aspetti di green economy, alla salvaguardia 
dell’ambiente e a diffondere il consumo di acqua di rubinetto tra gli utenti; altri progetti sono rivolti 
invece al miglioramento della comunicazione ed alla sensibilizzazione su temi specifici.  
Anche l’innovazione è oggetto della comunicazione con i vari stakeholders, e sono diverse le 
modalità attraverso cui è condotta: a partire dal sito internet, per continuare poi con il volume Il 
futuro dell’acqua, i convegni, le pubblicazioni in riviste e giornali … 
Sono emersi pertanto svariati elementi che portano a ritenere Acque S.p.A., così come il Gruppo di 
cui ne è a capo, un’azienda socialmente responsabile e sulla strada giusta per la corretta adozione 
dello standard UGO. 
 
4.2 I risultati della sperimentazione 
Anche la verifica del soddisfacimento dei requisiti dello standard ha ottenuto risultati 
complessivamente positivi. Per quanto riguarda i requisiti di performance, sia quelli cogenti che gli 
obiettivi che il Gruppo Acque si pone sono sistematicamente soddisfatti, mentre non è stato 
possibile quantificare l’esatto ammontare delle risorse destinate alla ricerca e sviluppo, al fine di 
verificare se effettivamente Acque S.p.A. investe su base annuale il 5% del valore aggiunto in 
attività di ricerca. Nonostante questo, è comunque certo l’impegno del Gruppo Acque in questo 
campo.  
Il lavoro è quindi proseguito con la verifica dei requisiti dell’approccio: in base al confronto con 
gli stakeholders di riferimento, l’azienda ha identificato come ambiti significativi la qualità 
dell’acqua distribuita, la fatturazione dei consumi, il contenimento delle emissioni odorigene, 
l’accessibilità al servizio e la comunicazione da e per gli utenti. Da questo risultato, appare 
evidente come l’azienda attribuisca maggiore importanza allo stakeholder utente: ciò vuol dire che 
le maggiori problematiche e i principali feedback riguardano le attività a lui destinate, per cui 
l’azienda ritiene significativi tali ambiti con l’obiettivo di migliorare continuamente i servizi che gli 
offre.  
Per ogni ambito significativo sono state analizzate le attività e le innovazioni sviluppate; i risultati 
hanno dimostrato che i progetti apportano un notevole contributo al miglioramento delle 
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prestazioni. È importante però fare una considerazione: l’azienda, a partire dalle ripetute lamentele 
provenienti dagli utenti e dalla collettività, ha identificato come significativo l’ambito riguardante il 
contenimento delle emissioni odorigene provenienti dagli impianti di depurazione ma, tuttavia, non 
ha ancora sviluppato alcuna innovazione che possa permettere di evitare o ridurre il problema; per 
questo nel seguito saranno avanzate alcune proposte per fronteggiare tale difficoltà. 
È stato poi valutato il grado di copertura dei principali indicatori che Acque S.p.A. mantiene per 
misurare le proprie performance in ciascuno degli ambiti significativi, ed è stato successivamente 
analizzato il sistema di gestione di tali indicatori. L’azienda utilizza indicatori tecnici, gestionali ed 
economico-finanziari che fungono da guida alla pianificazione dei nuovi interventi da realizzare e 
che permettono di verificare l’efficacia degli investimenti effettuati. Alcuni indicatori, come quelli 
relativi all’entità delle perdite in rete, sono finalizzati a valutare il grado di efficienza con cui viene 
erogato il servizio, misurando indirettamente sia i costi connessi all’erogazione del servizio stesso 
che l’incidenza sull’ambiente: non meno importante è, infatti la valenza ambientale che il set di 
indicatori assume, mettendo in evidenza l’impatto sull’ambiente dell’intero ciclo del servizio idrico 
integrato, a partire dalla captazione fino alla restituzione all’ambiente della risorsa acqua.  
Tutti gli indicatori utilizzati e le performance raggiunte vengono sistematicamente riesaminati, 
sulla base dei feedback provenienti dagli stakeholders: questo permette all’azienda di individuare 
eventuali indicatori aggiuntivi, a dimostrazione del fatto che essi non sono definiti in maniera 
autoreferenziata, ma sempre a partire da un confronto sistematico con le parti interessate. 
L’analisi che è stata condotta relativamente al sistema di indicatori e alla sua gestione necessita, ai 
fini della certificazione UGO, di ulteriori approfondimenti: tuttavia, da una valutazione generale e 
considerando gli obiettivi che l’azienda si è posta relativamente a ciascun ambito, gli indicatori 
utilizzati sembrano essere efficaci ed esaustivi. 
Le maggiori difficoltà in tale studio sono emerse nella fase di verifica della possibile applicazione 
del principio di precauzione alle attività aziendali: è emerso che attualmente Acque S.p.A. non fa 
ricorso a tale principio, limitandosi ad adottare misure preventive per evitare effetti negativi sulla 
salute e sulla sicurezza, come già discusso nel capitolo precedente.  
 
4.3 Proposte di miglioramento 
Le proposte avanzate sono finalizzate al soddisfacimento dei principi e dei requisiti di UGO, e 
riguardano tre aspetti: 
 lo sviluppo di soluzioni per il contenimento delle emissioni odorigene 
 l’applicazione del principio di precauzione al metodo di disinfezione dell’acqua con cloro 







Uno dei problemi che difficilmente l’azienda riesce a fronteggiare riguarda le emissioni odorigene 
generate durante il processo di depurazione delle acque reflue e che interessano l’aria, soprattutto 
in termini di maleodoranze: a provocarle sono particolari sostanze sprigionate quali ad esempio il 
solfuro di idrogeno, l’ammoniaca e i composti organici contenenti zolfo.  
Acque S.p.A. adotta semplici accorgimenti per ridurre la concentrazione di odori nell’atmosfera, 
soprattutto qualora l’impianto si trova in prossimità di centri abitati, che prevedono il confinamento 
del refluo maleodorante mediante la copertura alle vasche e degli altri apparati.   
Anche i fanghi che si formano costituiscono per loro natura una fonte di odore problematica in 
termini sia di concentrazione di odore sia di tono edonico (gradevolezza/sgradevolezza): per 
ridurne l’entità, l’azienda provvede anche in questo caso alla copertura degli ispessitori. Inoltre, le 
attività di movimentazione e stoccaggio dei fanghi sono generalmente svolte in ambienti confinati e 
qualora questo non fosse possibile, sono predisposti accorgimenti idonei alternativi, quali ad 
esempio la limitazione dello spazio fisico dedicato alla movimentazione e l’installazione di sistemi 
di nebulizzazione di prodotti deodorizzanti specialmente in quegli impianti posti in prossimità di 
centri abitati. Il gruppo Acque non si è però ancora impegnato a trovare una soluzione definitiva al 
problema, nonostante i frequenti reclami provenienti dalla cittadinanza e le soluzioni che 
attualmente si trovano in commercio.  
Una possibile soluzione al problema consiste nell’installazione presso gli impianti di depurazione 
di apparecchiature di trattamento dell’aria come gli scrubbers, torri di lavaggio in cui le sostanze 
nocive vengono rimosse per mezzo del lavaggio chimico dei gas. Tale soluzione è già stata adottata 
da altri Gestori nazionali, come Acea S.p.A., con notevole successo.  
Potrebbe inoltre risultare utile avviare un progetto per il monitoraggio dell’idrogeno solforato negli 
impianti di depurazione, ed utilizzarlo come indicatore di qualità dell’aria all’interno e nelle 
prossimità degli impianti in questione, per determinare la distribuzione spaziale e temporale degli 
impatti odorigeni ed attuare poi le più idonee misure di contenimento. 
 
Seconda proposta 
Per quanto riguarda invece il principio di precauzione, l’unico campo di applicazione è quello 
relativo all’utilizzo del cloro nel processo di potabilizzazione, nota la pericolosità dei suoi 
sottoprodotti, i Trialometani, per la salute umana.  
Come spiegato nel capitolo precedente, Acque S.p.A. a riguardo non applica il principio di 
precauzione ma si limita ad attuare misure preventive; per tale ragione, a seguito di una ricerca 
approfondita sul tema, proponiamo l’adozione di sistemi alternativi di disinfezione dell’acqua come 
il trattamento con raggi ultravioletti ed il trattamento con ozono che garantiscono elevati livelli di 
protezione, senza però generare effetti secondari. 
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Acque S.p.A. ha già utilizzato il sistema di disinfezione dell’acqua con raggi UV nell’ambito del 
progetto “Acqua Buona in famiglia”, che ha visto la realizzazione di alcuni fontanelli che erogano 
acqua di alta qualità, eliminando lo sgradevole sapore del cloro. Tale scelta ha avuto però il solo 
scopo di promuovere il consumo dell’acqua di rubinetto tra i cittadini e non è nata come 
applicazione del principio di precauzione, in quanto il cloro viene comunque utilizzato a monte di 
tali erogatori.  
Invece è possibile eliminare totalmente tale sostanza utilizzando in alternativa i soli raggi UV: 
questo tipo di trattamento presenta bassi costi di investimento e di esercizio e non forma 
sottoprodotti, in quanto i raggi UV agiscono sugli acidi nucleici, e sono perciò attivi anche nei 
confronti dei virus, rendendo i microrganismi incapaci di replicarsi o uccidendoli. Tale trattamento 
può quindi essere utilizzato per depurare le acque da batteri e virus senza aggiunta di sostanze 
chimiche. I dosaggi di radiazione sono applicati con intensità diverse a seconda delle caratteristiche 
dell’acqua da trattare e della qualità che si vuole ottenere: per impedire che i microrganismi tornino 
ad inquinare l’acqua, è necessario che la dose di raggi UV sia tale da causare danni notevoli al 
DNA, in modo che non possa procedere alla ricostruzione cellulare.  
Negli apparecchi per la disinfezione mediante raggi ultravioletti l’acqua passa attraverso la camera 
germicida in cui si trovano sommerse le lampade che emettono una dose letale di energia UV, 
distruggendo ogni patogeno.  
I principali vantaggi del processo di disinfezione con raggi UV delle acque potabili sono: 
• l’eliminazione soddisfacente di batteri e virus; 
• nessuna modifica alle caratteristiche chimiche e organolettiche dell’acqua; 
• nessun problema di sovraddosaggio; 
• non obbliga a dover manipolare o conservare sostanze chimiche; 
• nessuna formazione di sottoprodotti organici e inorganici dannosi, come avviene invece in 
seguito alla disinfezione effettuata con mezzi chimici, quali il cloro. 
Il maggiore svantaggio della disinfezione con UV è l’assenza del residuo attivo, avente come unico 
scopo quello di garantire la completa protezione dell’acqua in fase di distribuzione. Per tale motivo, 
al fine di evitare fenomeni di ricrescita di colonie batteriche a valle del punto di trattamento, è 
consigliata eseguire un’analisi delle acque e, se necessario, coadiuvare il trattamento UV con altri 
tipi di impianti, come microfiltraggi, e in casi particolari con bassissime dosi di clorazione. Inoltre, 
la rete di distribuzione dovrebbe assicurare la massima garanzia di sigillatura verso l’introduzione 
di agenti esterni.  
Anche l’ozonizzazione si propone come valida alternativa alla clorazione nel processo di 
potabilizzazione dell’acqua. Infatti l’ozono, rispetto al cloro, sterilizza nettamente meglio sia nei 




L’attività germicida dell’ozono si fonda sulla sua capacità di ossidante diretto.  L’uso dell’ozono è 
vantaggioso per: 
• il suo forte potere ossidante che consente una reattività con numerosi composti organici; 
• l’assenza di prodotti secondari; 
• il miglioramento delle proprietà organolettiche dell’acqua in quanto si apporta 
dell’ossigeno. 
Inoltre l’ozono consente di eliminare dall’acqua potabile alcune sostanze quali ferro, manganese, 
trialometani, fenoli, composti organici vari che disturbano il corretto impiego dell’acqua o risultano 
dannosi per la salute. Vengono inoltre migliorate le caratteristiche organolettiche dell’acqua, odore, 
colore e sapore, senza formazione di composti secondari indesiderati. 
Sulla base di quanto appena illustrato, applicare in modo corretto il principio di precauzione 
vorrebbe dire sostituire la clorazione, i cui effetti negativi sono ormai noti, con altri trattamenti che 
non comportano alcuna minaccia per la salute umana, e che sono già in uso presso altri Gestori.  
 
Terza proposta 
Per finire, con l’obiettivo di incentivare efficacemente l’utilizzo dell’acqua di rubinetto perché 
sicura e di buona qualità, Acque S.p.A. dovrebbe promuoverne il consumo a partire dal proprio 
interno, presso i propri dipendenti: potrebbe infatti dotare le proprie sedi aziendali di erogatori di 
acqua di rete.  
In questo modo darebbe un valido contributo a tale impegno e gli utenti sarebbero maggiormente 

















Il Caso Navicelli di Pisa  S.p.A. 
 
5.1 Navicelli di Pisa S.p.A. 
Navicelli di Pisa S.p.A. è stata costituita nel 1982 a seguito di una convenzione tra la Società ed il 
Comune di Pisa; nata come società a capitale misto (i cui soci erano Comune di Pisa, Provincia di 
Pisa e Camera di Commercio, Industria ed Artigianato di Pisa azionari al 22,9% ciascuno), è 
passata nel 2008 (a causa della Legge 248/2006 che impediva il rinnovo della convenzione da parte 
del Comune di Pisa) a totale capitale pubblico, equamente diviso tra gli stessi soci.  
Figura 5.1 Quote di partecipazione dei soci nella Società Navicelli di Pisa S.p.A. 
 
Vanta inoltre una quota di partecipazione all’interno del Porto Amerigo Vespucci di Guasticce. 
La Società svolge diverse attività che vanno dall’amministrazione dei terreni e fabbricati di 
patrimonio del demanio, all’assegnazione delle concessioni demaniali, alla loro gestione e 
controllo. Si occupa inoltre dell’esecuzione di opere di manutenzione, di dragaggio e di 
escavazione dei fondali compresa la rimozione dei materiali sommersi; del coordinamento e del 
controllo della navigazione, delle manovre, dei vari e degli alaggi per le imbarcazioni/navi da 
diporto all’interno del Porto Pisano e lungo il Canale dei Navicelli. Infine, la Navicelli S.p.A. ha il 
compito di Comando di Porto sempre su delega del Comune di Pisa.  
È insediata sull’area dei Navicelli che riveste un’importanza strategica dal punto di vista logistico, 
in quanto è situata in prossimità di nodi ferroviari, dell’autostrada A12, dell’aeroporto Galileo 
Galilei, oltre che per le potenzialità offerte dal Canale stesso come infrastruttura di trasporto e di 
collegamento col porto. L’area è attualmente occupata da un totale di quindici aziende: oltre a 
piccole e medie attività di riparazione e rimessaggio, vengono prodotti grandi yacht di lusso famosi 
in tutto il mondo; sono presenti anche una società che si occupa di logistica ed una addetta alla 
costruzione di grosse bombole per le navi gasiere. La Navicelli di Pisa S.p.A. si sta inoltre 
impegnando nella realizzazione di cinquanta nuovi insediamenti che andranno ad aumentare il giro 
d’affari dell’area stessa. 
Da giugno 2007 la Navicelli di Pisa S.p.A. gestisce Yachting Lab Navicelli, un Centro Servizi e 
Ricerca avente lo scopo di supportare lo sviluppo del comparto nautico locale: in particolare mira a 
soddisfare le richieste di innovazione e sviluppo delle imprese nautiche del territorio pisano 
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attraverso le proposte innovative avanzate dalle Università e dagli Istituti di Ricerca, attivando 
tirocini per promuovere i progetti e gli studi riguardanti le nuove frontiere di sviluppo della nautica 
da diporto.  
La sottostante tabella riporta le attività realizzate da Navicelli di Pisa S.p.A. distinguendole da 
quelle svolte dallo Yachting Lab Navicelli. 
 
Navicelli di Pisa S.p.A Yachting Lab Navicelli 
 Gestione del traffico marittimo lungo il Canale dei 
Navicelli e del Porto Pisano 
 Amministrazione delle aree demaniali 
 Manutenzione ordinaria e straordinaria del canale 
navigabile Pisa – Livorno 
 Manutenzione ordinaria e straordinaria dell’area 
portuale e sue pertinenze 
 Acquisizione dei mezzi meccanici per l’espletamento dei 
servizi richiesti nell’area portuale 
 Gestione delle aree portuali 




 Servizi per la cantieristica a 
valore aggiunto 
 Ricerca e Sviluppo  
 
Tabella 5.1 Attività di Navicelli S.p.A. e dello Yachting Lab Navicelli 
 
In particolare l’attività di formazione dello Yachting Lab consiste nella concessione alle società 
insediate nell’area dei Navicelli di aule attrezzate per la formazione e di sale riunione per 
conferenze, nella progettazione di corsi di formazione per le figure operanti nel settore della 
cantieristica nautica quali:  
- il personale specializzato nella gestione della filiera logistica e nel handling;  
- il personale specializzato nella gestione delle attività di cantiere e dei processi produttivi 
dell’intera filiera;  
- il personale specializzato nella realizzazione di differenti componenti delle imbarcazioni 
necessari all’interno dei cantieri; 
- il personale di supporto alla navigazione. 
Le attività di marketing che il Centro Servizi realizza sono utili tanto alla promozione delle 
imbarcazioni prodotte dai cantieri che insediano l’area quanto ad accrescere la visibilità e 
l’attrattività dell’area stessa per i nuovi utenti. In particolare presso la sede dello Yachting Lab sono 
presenti aree attrezzate per convegni, piccoli workshop e meeting, una sala stampa, un’area adibita 
alla promozione, vendita e noleggio di yacht nuovi e usati. Inoltre lo Y.L.N. provvede a selezionare 
ed organizzare fiere di settore per la promozione dell’area e dei prodotti. 
Per quanto riguarda i servizi a valore aggiunto erogati, questi prevedono: 
- il project financing, l’individuazione di finanziamenti per lo sviluppo delle attività legate 




- la sicurezza dell’area e della navigazione attraverso un sistema di controllo e sorveglianza 
con videocamere integrate; 
- il brokeraggio della filiera produttiva, l’analisi della filiera della produzione nautica e 
l’aggregazione della domanda-offerta; analisi della catena di fornitura e il suo 
miglioramento; 
- la consulenza gestionale, la gestione della produzione, della documentazione, dei servizi 
post-vendita; 
- l’agenzia marittima, con servizi che comprendono il brokeraggio assicurativo, il leasing 
navale, l’assistenza e la consulenza tecnico-navale, l’assistenza e la consulenza qualificata 
all’acquisto o la vendita di imbarcazioni; 
- i servizi di logistica, servizi di handling e trasporti, l’assistenza a formalità e contenziosi 
doganali, l’accesso e l’utilizzo di magazzini doganali; 
- i servizi turistici e i servizi per l’approdo, il servizio di collegamento fluviale attraverso il 
canale dei Navicelli  fino al porto di Livorno, il supporto turistico e logistico per la 
navigazione; 
- i servizi ICT, connessione a banda larga e gestione della intranet aziendale. 
Nell’area della R&S condotta presso lo Yachting Lab sono previsti servizi che vanno 
dall’attivazione di tirocini al coordinamento di attività di ricerca destinate alla cantieristica navale, 
quali analisi sul design e la progettazione di imbarcazioni, ricerca su motorizzazioni pulite (motori 
ad idrogeno), su nuovi materiali per le imbarcazioni e la componentistica. La ricerca è inoltre 
rivolta a nuovi servizi ICT.  
 Per l’espletamento delle sue attività Navicelli di Pisa S.p.A. si è dotata di una struttura funzionale 
di cui di seguito ne è riportato l’organigramma. 
 Figura 5.2 Organigramma aziendale 
Navicelli di Pisa S.p.A 
Yachting Lab Navicelli 
Ricerca e 
Sviluppo 
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5.2 La sperimentazione- RSI e innovazione 
Per avviare il progetto di sperimentazione dello standard UGO in Navicelli S.p.A. è stato 
necessario conoscere inizialmente i suoi stakeholders e i rapporti che intrattiene con loro, i 
comportamenti aziendali socialmente responsabili, e l’approccio adottato nello sviluppo di progetti 
innovativi. A tale scopo la stessa checklist utilizzata per Acque S.p.A. è stata sottoposta al 
personale di Navicelli S.p.A., i cui risultati sono descritti nel seguito. 
L’azienda attualmente non ha ancora conseguito una certificazione effettiva ma si sta muovendo in 
tal senso attraverso lo sviluppo di un Sistema di Gestione Integrato Qualità- Sicurezza- Ambiente 
ed Etica. La tabella che segue riporta il livello di sviluppo del Sistema di Gestione Integrato 
raggiunto allo stato attuale: 
 
Figura 5.3 Livello di sviluppo del Sistema di Gestione Integrato 
 
Come si evince dalla precedente tabella, in azienda trovano attualmente applicazione soltanto la 
politica e gli obiettivi stabiliti dalla direzione; tutte le procedure esistenti, le istruzioni operative ed 
il Manuale Integrato non sono ancora applicati. Inoltre nessun elemento tra quelli elencati viene 
monitorato in maniera sistematica in quanto l’azienda non ha definito un proprio sistema di 
controllo.  
Il concetto di sostenibilità permea tutta l’azienda ed è ciò che guida il suo operato, tanto nelle 
attività quanto nei progetti sviluppati: come già detto, la società sta cercando infatti di strutturare il 
proprio sistema di gestione in un’ottica integrata. Ciò testimonia l’importanza che la Navicelli 
S.p.A. attribuisce agli aspetti legati non solo alla qualità dei servizi erogati e quindi all’attenzione 
posta alle esigenze degli utenti a cui tali servizi si rivolgono, ma anche a quelle che sono le 
esigenze legate alla tutela ambientale e degli operatori al fine di garantire la loro salute e la 
sicurezza sui luoghi di lavoro e di operare in un contesto che garantisca il rispetto di tutti i diritti 
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umani e legali e infine di offrire a tutti gli interlocutori esterni (fornitori, istituzioni pubbliche, 
sindacati, opinione pubblica, etc.) un’immagine trasparente della società. L’etica è alla base della 
politica dell’azienda; parte delle attività, soprattutto quelle rivolte allo sviluppo dell’innovazione, 
non mirano ad un immediato profitto, quanto a supportare il territorio ai fini di una riqualificazione 
degli operatori nautici locali.  
 
5.2.1 Stakeholders e processi 
Diversamente da quanto visto in Acque S.p.A., Navicelli S.p.A. non ha seguito alcun iter per 
l’identificazione e la mappatura dei propri stakeholders: l’elenco che si riporta di seguito è il frutto 
di un’analisi delle attività che la società conduce, nelle quali ha individuato i principali soggetti con 
cui interagisce. È possibile classificare gli stakeholders di Navicelli S.p.A. in: 
 Personale 
 Utenti, quali i cantieri nautici e gli operatori insediati sul canale dei Navicelli, gli artigiani 
e le PMI della filiera nautica, gli addetti del settore nautico allargato 
 Fornitori  
 Finanziatori 
 Istituzioni (enti locali, europei ed internazionali; associazioni di categoria legate alla 
nautica) 
 Collettività (comunità locale, organizzazioni di ricerca, Poli Tecnologici) 
 Ambiente. 
Da una prima analisi è emerso che in azienda il processo di rilevazione delle esigenze degli 
stakeholders non è formalizzato: la Navicelli S.p.A., infatti, non identifica con sistematicità gli 
effettivi bisogni e le aspettative delle parti interessate e non utilizza strumenti e metodi a riguardo. 
Piuttosto si limita a rilevarli durante le riunioni che periodicamente organizza e ogni qual volta si 
trova ad interagire con i diversi attori coinvolti nei suoi progetti ed attività.  
Nella tabella sottostante abbiamo associato a ciascuna categoria di stakeholder le principali 
aspettative. 
 
STAKEHOLDERS TEMI RILEVANTI E ASPETTATIVE 
Personale - Garanzia occupazionale 
- Retribuzione adeguata 
- Sicurezza sul lavoro 
- Coinvolgimento 
- Clima interno stimolante 
- Formazione 
Clienti - Formazione 
- Ricerca di manodopera qualificata 
- Ricerca di soluzioni innovative per le imbarcazioni 
- Collaborazione con Università e Istituti di Ricerca 
- Promozione dei prodotti 
- Sicurezza dell’area e della navigazione  
- Comunicazione e informazione 
- Consulenza gestionale 
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Istituzioni - Conformità alle prescrizioni legislative 
Finanziatori - Solidità aziendale 
- Rispetto delle norme 
- Adeguata informazione 
- Restituzione del finanziamento nei tempi concordati 
Fornitori - Trasparenza 
- Gestione trasparente dell’albo fornitori 
- Puntualità nei pagamenti 
Ambiente - Riduzione delle emissioni 
- Salvaguardia delle risorse naturali 
- Corretto utilizzo delle risorse 
- Rispetto delle leggi 
- Confronto con le Associazioni di categoria 
Collettività - Coinvolgimento e informazione 
- Volontariato 
- Rendicontazione trasparente 
- Fruizione dell’area 
- Miglioramento dell’area 
 
Tabella 5.2 Temi rilevanti ed aspettative 
 
Anche la fase di misurazione della soddisfazione degli stakeholders non è condotta in maniera 
rigorosa: sono definite le regole e le metodologie che renderebbero efficace questo processo, ma 
attualmente non vengono applicate e l’unico effettivo riscontro avviene, come precedentemente 
detto, in occasione di riunioni periodiche con le varie parti interessate, attraverso il monitoraggio 
dei reclami, e i questionari somministrati saltuariamente ai principali cantieri insediati nell’area. Si 
organizzano, inoltre, focus group con gli operatori della filiera produttiva nautica, principalmente 
locali, per approfondire tematiche d’interesse e cercare di delineare obiettivi comuni e strategie per 
il loro raggiungimento. 
La Navicelli di Pisa S.p.A. attribuisce estrema importanza alla comunicazione verso gli 
stakeholders ed intraprende molte azioni a riguardo. Consapevole dell’enorme sviluppo che sta 
interessando l’area dei Navicelli, l’azienda ha realizzato un foglio di notizie, il Navicelli News, con 
lo scopo di tenere aggiornati sulle iniziative e sui servizi offerti tutti coloro che sono interessati ad 
ogni evoluzione che avverrà nell’area, e di rendere più immediata la comunicazione tra gli 
operatori insediati e il territorio pisano. All’interno del Navicelli News è dedicato inoltre uno 
spazio alle interviste agli operatori del Canale, sia per farli conoscere a chi ancora ne ignora 
l’esistenza, sia per dar voce alle loro esigenze e proposte. 
L’azienda ha inoltre avviato collaborazioni e progetti editoriali con importanti riviste ed editori 
di settore, legati principalmente al mondo della nautica, della cultura, dell’ambiente e del territorio. 
La decisione di far conoscere il canale attraverso l’editoria non è solo dettata dalla 
volontà di migliorare la percezione del valore del proprio territorio agli occhi della 
comunità locale, ma anche dalla volontà di diffondere maggiormente lo sviluppo crescente del polo 
nautico pisano a livello sovra locale.  
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Altri canali di dialogo sono rappresentati dal sito web e dalla partecipazione ad eventi. Mancano 
sofisticati sistemi a supporto della comunicazione interna, date le ridotte dimensioni dell’organico, 














Proseguendo con lo schema del questionario, saranno ora discussi, per ciascuna categoria di 
stakeholder, i processi attraverso cui Navicelli S.p.A. assicura la loro soddisfazione. 
 
Risorse umane 
La gestione del personale avviene conformemente a quanto previsto dallo Statuto dei lavoratori e 
dal D.Lgs 163/06. La società fa ricorso prevalentemente a forme di lavoro flessibili (contratti a 
progetto); fin dal momento dell’assunzione contrasta ogni forma di discriminazione a danno del 
personale e supporta le emergenze personali in caso di necessità; non sono previsti piani 
d’incentivazione alla carriera, dal momento che l’azienda non presenta una struttura gerarchica a 
livello operativo, ma tende piuttosto a mantenere lo stesso livello tra i diversi collaboratori. Inoltre 
l’attenzione verso l’istituzione di regole stabili con le rappresentanze sindacali è una prassi non 
formalizzata. 
Il coinvolgimento del personale nelle decisioni d’impresa è limitato al piano operativo mentre per 
quel che riguarda gli aspetti generali legati a mission, obiettivi e strategie i dipendenti ne sono solo 
informati. 
Navicelli S.p.A. conferisce un ruolo fondamentale alla formazione dei propri dipendenti finalizzata 
all’accrescimento delle loro competenze di base ed all’acquisizione di concetti utili nello 
svolgimento delle attività aziendali; si effettuano attività formative in materia di ambiente, 
sicurezza e responsabilità sociale ed è consuetudine per l’azienda autorizzare la partecipazione a 
seminari a tema su tali aspetti. Tuttavia lo scouting dei seminari e corsi di interesse è svolto dal 
personale stesso e solo sporadicamente dalla direzione.  
Figura 5.4 Gli strumenti di dialogo in Navicelli di Pisa S.p.A. 
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I cantieri che sorgono lungo il Canale dei Navicelli sono i principali utenti della società, e sono 
situati sostanzialmente in tre aree differenti: 
• la Darsena, dove si trovano la maggior parte dei cantieri produttori di yachts e megayachts; 
• l’area di Tombolo, nella quale sono ubicati pochi cantieri ma di dimensioni elevate; 
• l’area di Calambrone, che si affaccia su Livorno e nella quale si trovano per lo più cantieri 
di piccole dimensioni di riparazione e rimessaggi di piccole dimensioni. 
La crescita economica dei cantieri ubicati nell’area del Canale dei Navicelli ha fatto emergere la 
necessità di un ampliamento dei servizi attinenti al settore nautico: per esempio, dai questionari 
somministrati dalla Navicelli ai principali cantieri, è emersa la forte esigenza di formazione e di 
manodopera qualificata. Ed è in questo contesto che nasce il nuovo Y.L.N., che, tra le varie attività, 
sviluppa direttamente pacchetti formativi per i cantieri, mettendo a disposizione proprie strutture 
quali aule attrezzate, sale riunioni e convegni. I cantieri possono quindi sviluppare competenze 
attraverso programmi di formazione innovativi (tutorato, e-learning) ed esperienze sul campo 
(stage, learning-by-doing), e successivamente supportati con servizi di collocazione dedicati. Lo 
Yachting Lab interviene sui seguenti livelli di fabbisogno formativo:  
• formazione ed aggiornamento delle professioni tradizionali;  
• formazione di personale di bordo;  
• formazione di alta professionalità, per lo sviluppo di figure con competenze tecnico-
manageriali;  
• sicurezza.  
Il coinvolgimento dei cantieri avviene con riunioni mensili di confronto, al contrario dei 
subfornitori che pur essendo uno dei principali stakeholders sono ancora poco coinvolti nelle 
attività aziendali.  
La società assicura la qualità dei servizi forniti attraverso uno studio preliminare delle esigenze dei 
possibili utenti e la calibrazione, sulla base di queste informazioni, dei servizi da erogare. Per 
quanto riguarda l’erogazione dei main services, le attività svolte dal personale della società sono 
regolamentate da apposite procedure operative predisposte e condivise, anche se non ancora 
applicate.  
Attualmente, nell’ambito della propria attività, Navicelli S.p.A. non realizza servizi per clienti 
portatori di particolari necessità o disagi, ma da poco tempo sono stati avviati progetti che 
coinvolgono aziende operanti nell’ambito della disabilità, e questo viene accolto dall’azienda come 
un’opportunità per promuovere una sensibilizzazione sul tema. 
 
Fornitori 
Le attività di approvvigionamento Navicelli di Pisa S.p.A. riguardano: 
• servizi di consulenze esterne di vario genere; 
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• servizi di manutenzione del Canale e del Porto; 
• strumenti, software e servizi di supporto alle imprese; 
• servizi di altra natura. 
In linea generale la gestione delle forniture prevede la qualifica dei fornitori, la gara di appalto con 
i fornitori qualificati in base alle normative per società pubbliche, la stipula dei contratti di 
fornitura, la gestione del contratto, il monitoraggio del fornitore, secondo regolamenti e direttive 
emanate dalla  Navicelli di Pisa S.p.A. 
La società non affida in outsourcing interi processi che rivestono carattere fondamentale 
nell’ambito dei servizi che essa eroga a terzi, ma si avvale di fornitori e di supporti esterni per lo 
svolgimento di alcune attività quali il dragaggio e la manutenzione del canale, parte della 
contabilità generale (redazione del bilancio, rendicontazione e calcolo delle retribuzioni e 
compensi), le attività di promozione, pubblicità e altre attività di marketing inerenti la società 
(corporate). 
In generale l’azienda adotta un trattamento diverso in relazione agli importi da approvvigionare. 
Facendo riferimento alla normativa vigente in materia, e precisamente al D. Lgs 12/4/2006 n. 163, 
gli affidamenti di beni, servizi e lavori per importi fino ad € 200.000 sono effettuati con il criterio 
della procedura negoziata in maniera da garantire la rotazione dei vari soggetti iscritti nell’Albo 
della Società. In caso di carenza di fornitori/professionisti per lo specifico incarico, ci si avvale di 
indagini di mercato; quindi non sono istaurate politiche di partnership con alcun fornitore.  
I fornitori non sono coinvolti nelle politiche e strategie aziendali ma, in fase di selezione, sono 
scelti anche in funzione dell’allineamento con le politiche aziendali, privilegiando quelli 
socialmente responsabili; per gli altri, la Navicelli S.p.A. non promuove azioni di sensibilizzazione 
perché si muovano in tal senso.  
 
Istituzioni 
Il Comune di Pisa, la Provincia e la Camera di Commercio, in quanto soci della Navicelli S.p.A., 
affidano ad essa lo svolgimento delle attività prima descritte. L’azienda e i servizi che essa eroga 
sono soggetti ad un controllo funzionale, gestionale e finanziario. Tale controllo si esplica mediante 
la definizione da parte dei soci di disciplinari per lo svolgimento del servizio che, nel rispetto delle 
norme di legge sui servizi pubblici locali, delle discipline di settore, delle norme degli statuti 
comunali e dello statuto della società, prevedono la regolamentazione delle attività e dei servizi 
affidati direttamente alla società dai soci, definendo le modalità di vigilanza e di controllo sui 
servizi e sulla gestione. La società comunica ai soci, mediante un programma annuale ed uno 
pluriennale, le scelte e gli obiettivi che intende perseguire, e spetta all’assemblea dei soci 






Dato il ruolo che la società riveste nell’area, la Navicelli S.p.A. è particolarmente attenta allo 
sviluppo della comunità locale. A tal proposito supporta costantemente le imprese che sorgono 
nell’area, essenzialmente cantieri artigiani, attraverso percorsi formativi, ricerca di fondi, 
coinvolgimento in progetti di innovazione e fungendo da punto focale tra la domanda e l’offerta del 
territorio; compito dell’azienda è infatti il brokeraggio della filiera produttiva.  
Sviluppa inoltre vari progetti di formazione e ricerca; le collaborazioni con i Centri di Ricerca e di 
Eccellenza locali e nazionali, il know-how interno della Società e la ricerca di finanziamenti 
pubblico/privati per lo sviluppo di attività di ricerca e innovazione, costituiscono elementi 
essenziali per lo sviluppo del comparto nautico pisano. 
Navicelli S.p.A. s’impegna a mantenere un costante dialogo con la collettività, informandola sulle 
iniziative, i progetti e sulle questioni critiche controverse circa le attività che svolge. Non partecipa 
ad iniziative di solidarietà intese come manifestazioni pubbliche di natura beneficiaria; tuttavia 
destina parti del proprio utile a emergenze sociali ( come ad esempio il recente disastro ferroviario 
avvenuto di Viareggio) e ad attività aventi fini sociali (donazioni ad associazioni, finanziamento del 
battello a scopo didattico per le scuole elementari ecc). 
 
Ambiente 
La Navicelli di Pisa S.p.A. ha chiaramente un ruolo strategico nel mantenimento e nel nuovo 
sviluppo dell’area. Per il ruolo che assume, è chiamata ad operare in piena compatibilità con 
l’ambiente naturale, quindi con una costante attenzione alla salvaguardia dell’Arno, delle coste, del 
mare e del paesaggio in cui si svolgono le attività: tutti questi sono infatti beni con i quali la nautica 
deve convivere e senza dei quali decadrebbe.  
I processi aziendali che si possono ritenere a maggior impatto ambientale sono: 
- dragaggio e gestione dei fanghi derivanti da questo processo; 
- trattamento e scarico delle  acque che rimangono a contatto con i fanghi; 
- smaltimento dei rifiuti;  
- gestione dell’area; 
- altri processi di manutenzione del canale. 
Tra questi è il dragaggio che comporta un importante impatto ambientale, ma lo svolgimento di 
questa attività è regolato da apposito regolamento di legge che ne prescrive termini e condizioni di 
realizzazione.  
Attualmente la società non sviluppa pratiche di gestione della logistica e dei trasporti per ridurre i 
relativi impatti ambientali, come ad esempio l’utilizzo di sistemi di trasporto ecosostenibili, ma ai 
fini dell’ottenimento della qualifica dell’area come area APEA (Area Produttiva Ecologicamente 
Attrezzata), la Società si impegna entro la fine del 2011 ad attuare una gestione della mobilità 
dell’area tale da garantire la tutela dell’ambiente in cui si inserisce. Oltre il rispetto delle 
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disposizioni di legge in materia ambientale, la Navicelli S.p.A. mira a perseguire il rispetto 
dell’ambiente attraverso la raccolta differenziata dei rifiuti e, per la fornitura di materiale di 
cartoleria, è attenta alla scelta di articoli “verdi”, provenienti cioè da materiale riciclato. Inoltre si 
impegna nell’attuazione e nella diffusione del concetto di risparmio energetico tra il personale 
attraverso l’affissione di regole di buona condotta in prossimità di ciascun ufficio. 
 
La sottostante tabella riporta, per ciascuna categoria di stakeholder, le relative esigenze e processi 
di soddisfazione. 
 
Tabella 5.3 Stakeholders, esigenze, processi 
 
5.2.2 L’innovazione in Navicelli S.p.A. 
L’innovazione è sviluppata presso il Centro Servizi Yachting Lab che nasce appunto con 
l’obiettivo di incrementare l’innovazione e i servizi a supporto dei cantieri piccoli e medi della 
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costiera toscana e delle industrie collegate alla filiera nautica, attivando collaborazioni con 
Università e Centri di Ricerca. Le principali aree di interesse riguardano: 
- lo sviluppo e l’applicazione di criteri innovativi di ecosostenibilità per i processi produttivi 
(fonti di energia rinnovabili, riduzione emissioni inquinanti o nocive, sviluppo industriale 
sostenibile etc..); 
- la sperimentazione di nuove tecnologie per il trattamento dei sedimenti provenienti dal 
canale mediante tecniche naturalistiche e/o industriali (fitodepurazione, etc.); 
- lo sviluppo di prodotti innovativi del sistema barca in chiave ecologica e tecnologica  
(propulsioni ibride, sistemi di  risparmio energetico a bordo, sistemi integrati di bordo, 
etc.); 
- lo sviluppo di sistemi a favore del trasferimento di know-how e tecnologico (piattaforma, 
ICT, realizzazioni di network, ecc.) 
 
La società incoraggia costantemente l’innovazione, creando un ambiente favorevole alla 
generazione di idee e allo sviluppo della creatività e della sperimentazione; riconosce il contributo 
del personale e promuove corsi di formazione mirati all’accrescimento delle competenze interne. 
La generazione di nuove idee di prodotto/servizio/processo deriva da input interni ed esterni non 
sempre gestiti in modo sistematico: a tale processo prendono parte tutte le aree aziendali e spesso 
importanti input provengono dai Soci o da partner di progetti di ricerca. L’azienda finanzia 
l’innovazione attraverso la partecipazione a bandi pubblici e la ricerca di fondi di finanziamento 
europei tesi alla promozione dello sviluppo sostenibile e innovazione di processo, di prodotto e di 
area. È importante sottolineare che il finanziamento di un progetto ha sempre una componente di 
cofinanziamento da parte dell’azienda stessa, attraverso l’impiego di risorse monetarie ed umane 
interne. 
La pianificazione delle singole iniziative relative all’innovazione consiste nella determinazione di 
specifici obiettivi, risorse, competenze, processi, mentre è attraverso lo sviluppo dei progetti che 
l’azienda cerca di dare continuità agli stessi, integrandoli sotto il macro-obiettivo della sostenibilità 
di processo e di prodotto. Per lo svolgimento dei progetti vengono solitamente creati appositi 
Project Team che hanno componenti di ciascuna area aziendale e come Project Manager l’AD o 
persona da lui delegata. Ciascun elemento del team può essere impiegato simultaneamente in 
progetti diversi e quindi integrato all’interno di team differenti. L’azienda promuove la 
collaborazione tra le aree aziendali e tra esse e organizzazioni o enti esterni (Centri di ricerca ed 
eccellenza, Università, ecc), ricercando sempre partner con cui sviluppare progetti di innovazione e 
idee di sviluppo dell’area.  
Navicelli S.p.A. promuove e sostiene la cultura dell’internazionalizzazione, intesa come la 
partecipazione a missioni economiche all’estero al fine di sottoscrivere accordi e intraprendere 
rapporti commerciali e istituzionali con le realtà e gli operatori locali del settore nautico. In questo 
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quadro si collocano le missioni economiche in Cina nel 2008 e in Brasile nel 2009. Nel processo di 
internazionalizzazione dell’area risulta di fondamentale importanza anche l’attività di incoming: 
nel 2008 la società ha ospitato una delegazione thailandese che ha i vantaggi che offre il governo 
locale alle imprese del settore nautico che decidessero di insediarsi in Thailandia. Inoltre la 
Navicelli S.p.A., nel settembre del 2009, ha organizzato un meeting presso la propria sede, con la 
“Russian House for International Scientific and Technological Cooperation”, un’associazione di 
scienziati russi del Ministero delle Scienze, con l’obiettivo di collaborare insieme a un progetto 
innovativo nel campo della costruzione degli scafi degli yacht.  
Anche lo Yachting Lab lavora ad importanti attività di incoming al fine di incentivare gli 
insediamenti nell’area e completare così la filiera produttiva guardando non solo alla cantieristica, 
ma anche a tutte le attività di subfornitura. 
Sono di seguito descritti i progetti innovativi sviluppati da Navicelli S.p.A.: 
 APEA 2020 (Area Produttiva Ecologicamente Attrezzata): mira alla riqualificazione dell’area 
industriale in area APEA attraverso la realizzazione di infrastrutture e servizi in grado di 
coniugare lo sviluppo delle imprese locali con la riduzione dell’impatto ambientale delle 
attività produttive sul territorio. Le Aree produttive ecologicamente attrezzate rappresentano un 
modello innovativo di area industriale, in grado di migliorare le condizioni ambientali, la 
competitività delle imprese dislocate nell’area, di sviluppare una gestione ecosostenibile delle 
aree stesse e l’ottimizzazione dei servizi interni. L’APEA rappresenta, dunque, uno strumento 
di valorizzazione ecologico-ambientale del territorio e al tempo stesso un’opzione strategica 
per la crescita di competitività del sistema produttivo; per le imprese è un’opportunità 
d’insediamento di eccellenza in quanto offrono economie di scala, infrastrutture e servizi 
comuni, una gestione ambientale condivisa e partecipata, una riduzione dei costi per 
l’approvvigionamento idrico ed energetico.   
Il Ministero dell’Ambiente per la Tutela del Territorio ha incentivato questo tipo di iniziative 
mettendo a disposizione dei fondi; la Regione Toscana ha quindi lanciato all’inizio del 2009 un 
bando, a cui la Navicelli S.p.A. è stata invitata a partecipare. Il bando prevede, oltre il 
soddisfacimento dei requisiti minimi (obbligatori), il raggiungimento di un punteggio pari a 
100 per quelli classificati come requisiti flessibili (facoltativi). 
L’area oggetto dell’intervento è la Darsena Pisana, ubicata nel Comune di Pisa a pochi 
chilometri dall’abitato, limitrofa al Parco di S. Rossore e caratterizzata da un insediamento 
produttivo per la cantieristica navale. 
Le principali fasi del processo di riqualificazione dell’area finalizzato ad acquisire la 





Figura 5.5 Fasi riqualificazione area in APEA 
 
Il primo passo consiste nell’effettuare l’analisi ambientale del contesto produttivo, che 
rappresenta lo strumento base per definire le criticità esistenti nell’area: prende in esame il 
sistema produttivo di riferimento nelle varie componenti ambientale, sociale ed economica, 
valutando come le attività presenti e/o attese nell’area incidano su di esse sia a livello locale 
che globale. Sono inoltre valutate le priorità di intervento e le attività che potrebbero risultare 
maggiormente compatibili con i processi produttivi insediati ed in generale con il sistema 
economico locale. L’analisi ambientale deve anche fornire informazioni circa l’evoluzione nel 
tempo dei parametri monitorati; deve essere aggiornata con cadenza almeno triennale, e tutte le 
volte in cui intervengano modifiche significative nell’ambito dell’assetto produttivo, 
organizzativo o gestionale dell’area. 
La Politica ambientale per la gestione dell’APEA definisce i principi e gli indirizzi ai quali 
ispirare la propria attività e deve essere coerente con le valutazioni effettuate in sede di analisi 
ambientale del contesto produttivo. Tale documento rappresenta anche l’espressione dei valori 
condivisi tra i diversi soggetti coinvolti nel percorso di qualificazione ambientale dell’area, per 
cui deve essere condivisa con le imprese presenti nell’area, ricercare soluzioni che comportino 
risparmi per tali imprese insediate in modo da rendere efficace il loro coinvolgimento nella 
qualificazione ambientale dell’area, individuare gli obiettivi di miglioramento su cui incentrare 
la gestione sostenibile. Il passo successivo è quello di definire ed attuare il Programma di 
miglioramento ambientale di area, che ha lo scopo di definire, sulla base dell’analisi e della 
politica ambientale, tutte le attività volte prioritariamente al miglioramento delle prestazioni 
ambientali e di sicurezza dell’area: deve indicare obiettivi quantificati e le azioni ad essi 
associate, e definire un sistema di monitoraggio dello stato di avanzamento nella realizzazione 
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del programma, attraverso la raccolta e l’elaborazione di opportuni indicatori periodicamente 
riesaminati. Tale programma deve essere aggiornato con cadenza annuale. 
Nel seguito è riportata una rappresentazione più dettagliata dello sviluppo del progetto APEA. 
 
 
Figura 5.6 Sviluppo del progetto APEA 
 
Navicelli S.p.A. ha identificato le esigenze dell’area attraverso un contatto diretto con gli 
operatori insediati, con la Provincia e il Comune di Pisa.  
Le principali esigenze dell’azienda e degli stakeholders coinvolti sono di seguito riportate: 
 riduzione dell’inquinamento acustico; 
 efficienza energetica; 
 incremento di illuminazione pubblica; 
 miglioramento e sicurezza della mobilità; 
 minimizzare gli impatti ambientali generati dai cantieri; 
 sicurezza dell’area. 
La Società, sulla base delle esigenze rilevate e degli impatti delle attività dell’area, ha definito 
le priorità d’intervento ed ha quindi scelto, tra i criteri flessibili, quelli più funzionali alle 
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 Parcheggio con impianto fotovoltaico integrato, che prevede la messa in opera di una 
pensilina adibita a parcheggio per automobili in cui è integrato un impianto 
fotovoltaico e un sistema per il recupero delle acque piovane che saranno convogliate 
in un serbatoio interrato e riutilizzate. Questo rientra tra le opere di urbanizzazione e 
soddisfa i criteri di performance ambientale relativi all’illuminazione e al recupero 
delle acque. 
 Posa di barriere antirumore, da collocare in prossimità dell’area destinata al traffico di 
veicoli. Consiste in un’opera di urbanizzazione di viabilità veicolare. 
 Posa di barriere antirumore con moduli fotovoltaici integrati, da collocare in prossimità 
di area destinata al traffico di veicoli per carico e scarico merci. Rientra tra le opere di 
urbanizzazione (viabilità veicolare ed energia elettrica per illuminazione). 
 Installazione di impianti micro-eolici, in particolare di due turbine microeoliche da 
installare sugli edifici della sede della Società la cui energia elettrica prodotta 
contribuirà direttamente, per più del 50% e ovviamente nei periodi notturni, 
all’illuminazione delle aree comuni circostanti alla Sede della società Navicelli S.p.A. 
È un’opera di urbanizzazione (energia elettrica per illuminazione). 
 Riorganizzazione della viabilità, che prevede la riorganizzazione della sede stradale per 
una lunghezza di circa 800 metri con separazione delle utenze deboli dal traffico 
veicolare, attraverso la realizzazione di un marciapiede e di una pista ciclabile 
entrambe realizzate con lo strato superficiale in conglomerato tipo “Asphalt Rubber” 
per attenuare il rumore da rotolamento del traffico. Rientra tra le opere di 
urbanizzazione (viabilità pedonale, ciclabile, veicolare). 
 Realizzazione di infrastrutture informatiche per la fibra ottica, attraverso cui si soddisfa 
il criterio di performance ambientale relativo alla realizzazione e/o potenziamento di 
reti in fibra ottica a servizio di tutti gli edifici dell’area al fine di ottimizzare i servizi a 
banda larga. 
 Impianto di illuminazione pubblica, che prevede la realizzazione di un efficiente 
impianto di illuminazione pubblica lungo la viabilità mediante tecnologia LED ed 
alimentato con pannelli fotovoltaici. Tale opera soddisfa il criterio di performance 
ambientale relativo all’illuminazione di servizio alle aree comuni (es. strade, parcheggi 
pubblici, parchi) interne all’area produttiva mediante fonti rinnovabili per almeno il 
50% del loro fabbisogno energetico. 
Attualmente i requisiti minimi sono stati tutti soddisfatti. Ogni anno deve essere elaborata la 
Relazione di gestione APEA sullo stato d’avanzamento del programma di miglioramento 
ambientale, che deve contenere un resoconto sulla gestione dell’area e sul grado di 
raggiungimento degli obiettivi, comprese le motivazioni degli eventuali scostamenti. 
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Una volta realizzati, gli interventi previsti dal progetto APEA porteranno ad una maggiore 
competitività, all’abbattimento dei costi di produzione, a una maggiore sicurezza e anche ad 
una sorta di certificazione dell’Area, aspetto molto importante anche per l’immagine a livello 
internazionale. 
 
 FILIERA IDROGENO: tale progetto nasce da una collaborazione tra il prof. Giglioli ed il suo 
staff del dipartimento di Sistemi Elettrici ed Automazione della facoltà di Ingegneria 
dell’Università di Pisa, e l’area Ricerca e Sviluppo interna dello Yachting Lab Navicelli. 
Il progetto si propone come attività lo sviluppo di un sistema per l’alimentazione di carichi 
ausiliari a bordo di imbarcazioni. APU è l’acronimo di Auxiliary Power Unit, un generatore di 
energia elettrica sempre complementare all’alimentazione principale, tipicamente concepito per 
alimentare servizi di bordo o di emergenza. Il sistema è un accumulatore elettrochimico in cui 
l’idrogeno è il vettore di accumulo dell’energia che viene prodotto e immagazzinato durante le 
ore diurne, in coincidenza della massima potenza richiesta ai generatori primi a combustione 
interna e quindi della loro massima efficienza di conversione (fase di produzione); durante le 
ore notturne l’idrogeno accumulato viene utilizzato in un sistema di generazione elettrica a 
celle a combustibile per alimentare i servizi di bordo (fase di utilizzazione). In questo modo si 
evita il funzionamento dei motori a combustione interna e si eliminano rumore e vibrazioni 
indotte. 
Questa soluzione risulta estremamente gradita a chi utilizza l’imbarcazione da diporto perché 
ha il pregio di aumentare notevolmente il confort di bordo e non comporta aggravi dal punto di 
vista delle emissioni di anidride carbonica. 
L’idrogeno accumulato, oltre che alimentare i servizi ausiliari di bordo, può anche essere 
utilizzato per alimentare piccoli motori per la propulsione elettrica in parchi marini e aree 
protette. La Navicelli ha messo a disposizione la nave “Alga”, 36 metri, che era stata 
abbandonata e che diventerà un vero e proprio laboratorio per la sperimentazione sull’idrogeno 
e sulle altre forme di propulsione. 
 
 SMART GRIDS NAVICELLI (Reti intelligenti di distribuzione dell’energia): il progetto nasce da 
una collaborazione di Navicelli di Pisa S.p.A. con Sviluppo Navicelli S.p.A., ENEL 
Produzione S.p.A., Dipartimento di Energia Elettrica ed Automazione della facoltà di 
Ingegneria dell’Università di Pisa, PIN S.c.r.l., SDI e CSA.  
Le smartgrids sono reti elettriche intelligenti, che funzionano attraverso nodi che scambiano 
energia all’interno della rete in maniera efficiente e precisa, evitando sprechi e minimizzando i 
percorsi della trasmissione e della distribuzione dell’energia elettrica. Questo fa si che le varie 
sottoaree della rete elettrica siano meno vulnerabili a situazioni di scarsità e black 
out, rendendo le varie sottozone semi-indipendenti tra loro. 
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Il progetto mira a creare un vero e proprio polo di produzione cogenerativa di energia elettrica 
e calore in aree con particolare concentrazione del settore industriale e terziario; a partire 
dall’analisi del fabbisogno energetico, prevede di arrivare a definire strategie di gestione della 
domanda di energia, della produzione da fonti rinnovabili e cogenerazione. Il caso studio sarà 
l’area del canale dei Navicelli e della Darsena Pisana, un’area che si presta ad essere un 
significativo caso a dimensioni reali replicabile in altre aree regionali e nazionali. L’area 
industriale-terziaria di riferimento sarà dotata di infrastrutture energetiche, elettriche e 
termiche, e di un sistema informativo e di controllo appositamente sviluppato. Ai fini 
energetici, l’area sarà gestita in maniera unitaria con logiche che permetteranno la 
minimizzazione dell’uso delle fonti fossili, nonché la possibilità di sviluppare servizi verso la 
rete elettrica. Si prevede che l’area in relazione al progetto possa arrivare ad effettuare una 
minore produzione di CO2 di circa 1.000 tonnellate anno a causa del miglioramento 
dell’efficienza energetica e grazie al contributo dell’energia da fonti rinnovabili. 
 
 SOMAIN (Sottosistemi e materiali innovativi per la gestione integrata del ciclo di cita dell’unità 
da diporto): è incentrato sullo sviluppo di possibili soluzioni tecnologiche volte a favore 
dell’ecosostenibilità dell’imbarcazione durante l’intero ciclo di vita, dalla produzione allo 
smaltimento. Ciò viene raggiunto attraverso:  
1) la ricerca in ambito di processi tecnologici, organizzativi e gestionali  
2)  la ricerca di nuovi standard e la loro sperimentazione in maniera di tutela ambientale  
3)  la ricerca e la sperimentazione di nuovi materiali e impianti, in riferimento ad esigenze 
quali l’accessibilità ed il rapporto uomo-macchina  
4) la sperimentazione di modalità di governance nel segmento del refit e dei servizi 
diportistici.   
 
 MISTRAL: il progetto ha l’obiettivo generale di migliorare l’intensità e la qualità delle relazioni 
tra le imprese della filiera della Nautica da Diporto, i Porti, i Diportisti e l’indotto turistico per 
creare un Polo di Competitività della Nautica da diporto dell’Alto Mediterraneo, basandosi 
sulla sostenibilità ambientale, sull’innovazione e sull’integrazione. La Navicelli di Pisa segue 
le fasi di progettazione, realizzazione, gestione e messa a sistema di una piattaforma web based 
open source operativa tra i partner dell’area transfrontaliera (Corsica, Liguria, Sardegna e 
Toscana). Il sistema data center sarà un vero e proprio strumento operativo di supporto al 
comparto, favorendo l’accesso alle informazioni e ai servizi utili agli stakeholders della filiera, 
contribuendo così ad innovare, in termini informatici e di comunicazione, la gestione aziendale 




 BIOSED: il progetto, presentato in collaborazione con CNR-ISE, Dipartimento di Ingegneria 
Civile dell’Università di Pisa ed Ambiente s.c., si pone l’obiettivo di fornire un contributo 
innovativo ed efficace alla problematica dell’ingente quantitativo di sedimenti contaminati 
dragati dai canali, al fine di una loro rivalorizzazione e riutilizzo. Tale progetto propone 
l’applicazione di tecniche meccaniche ed agronomiche per il condizionamento di sedimenti, al 
fine di trasformarli in una matrice non contaminata (tecno-suolo, prati verdi artificiali), 
utilizzabile per il ripristino di aree degradate o per applicazioni agronomiche simili. I fanghi 
con buona qualità chimico-fisica, ovvero con bassi livelli di contaminazione, saranno trattati 
mediante tecniche naturali: landfarming, cioè sottoposti a bonifica biologica attraverso la 
moltiplicazione della popolazione microbica presente e/o la immissione di popolazioni 
microbiche selezionate, oppure fitodepurazione, un sistema naturale di depurazione mediante 
l’adozione combinata tra substrato ghiaioso, piante, refluo e microrganismi presenti, che 
avviene quindi in assenza di energia aggiunta e di parti elettromeccaniche, e ciò permette di 
definire l’impianto ecocompatibile. Molteplici sono i vantaggi che derivano da un impianto di 
questo genere, tra cui la semplicità ed economicità di gestione e la buona integrazione 
paesaggistica. 
Invece i fanghi con scarsa qualità chimico-fisica, cioè con alti livelli di contaminazione, 
saranno trattati mediante la tecnica del Soil Washing: essa consiste nel lavaggio dei terreni 
contaminati al fine di separare le particelle fini (limi ed argille a cui aderiscono gli inquinanti) 
dalla parte più grossolana, costituita invece da sabbie e ghiaie. 
Un’ulteriore iniziativa di Navicelli S.p.A. è stata l’organizzazione nel 2009 di gite in battello per 
scolaresche, cittadini e varie autorità, lungo il Canale dei Navicelli, che in questo modo possono 
osservare gli yachts prodotti dai cantieri che sorgono lungo il canale ed ammirare il paesaggio 
pisano. Tale iniziativa si colloca all’interno di un piano di rilancio del turismo pisano. 
La società sta continuando a lavorare alla presentazione di nuovi progetti d’innovazione a supporto 
del comparto nautico, nell’ottica di favorire un riposizionamento delle imprese locali rivolto 
all’eccellenza del prodotto”yacht” e dei servizi. 
La sottostante tabella mostra le fonti di nuove idee in Navicelli S.p.A. e come queste si traducono 




Figura 5.7 Fonti, obiettivi e progetti per l’innovazione 
5.2.3 Considerazioni conclusive 
Le risposte date al questionario, insieme ad uno studio delle attività aziendali e delle innovazioni 
sviluppate, permettono di delineare un quadro generale sulla responsabilità sociale di Navicelli 
S.p.A. e sull’innovazione che sviluppa.  
La Società, in quanto gestore dell’area, si impegna a garantire la salute e la sicurezza degli utenti e 
di tutti gli operatori ivi insediati, oltre ad assicurare la tutela del territorio affidatole. Ma non 
mancano alcune criticità: a partire dai processi di gestione del personale che non prevedono il suo 
coinvolgimento nelle attività decisionali, né la formalizzazione di relazioni stabili con le 
rappresentazioni sindacali. Inoltre l’azienda si limita a rispettare le condizioni previste dalla legge, 
senza però andare oltre, applicando, ad esempio, le misure aggiuntive sulla salute e sicurezza che 
ha peraltro definito. Un altro appunto va fatto relativamente ai sistemi di ascolto degli stakeholders: 
la comunicazione con essi è decisamente presente ed efficace, ma potrebbe essere ulteriormente 
migliorata implementando un sistema di raccolta e monitoraggio dei feedback provenienti dalle 
diverse parti interessate, in un’ottica di PDCA. È comunque importante sottolineare che è 
intenzione dell’azienda risolvere queste criticità e già si sta muovendo in tal senso sviluppando 
strumenti informatici a supporto dei processi aziendali e degli stakeholders.  
Emergono comunque numerosi ed importanti aspetti positivi legati alle attività di Navicelli S.p.A.: 
l’azienda ha contribuito e contribuisce efficacemente allo sviluppo dell’area, promuovendo 
iniziative e progetti di ricerca volti all’ecosostenibilità. È evidente, infatti, la sua propensione 
all’innovazione, fortemente e costantemente incoraggiata, ed orientata soprattutto ad aspetti di 
tutela ambientale e di green economy. La Direzione è consapevole che investire in ricerca sui temi 
fondamentali dell’ambiente, dell’energia e dell’ICT rappresenta per la Navicelli S.p.A. una delle 
leve per lo sviluppo futuro dell’area. La crisi che sta colpendo il settore nautico con effetti molto 
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lavorando sull’efficienza dell’attività produttiva, sulla diversificazione della produzione, sui servizi 
e sull’innovazione del settore, in particolare in termini di sostenibilità ambientale. La Navicelli di 
Pisa S.p.A. pur non avendo la facoltà di imporre ai vari cantieri un modo specifico di operare, si 
impegna tuttavia nella diffusione di un modo di operare maggiormente efficiente in termini di 
qualità e salvaguardia della salute e sicurezza dei lavoratori, nonché nella promozione di un 
comportamento più ecosostenibile possibile, mostrando i vantaggi che tale condotta può 
comportare. 
 
5.3 La sperimentazione- Valutazione della conformità ai requisiti 
Nei prossimi paragrafi sarà descritta la sperimentazione dello standard UGO, guidata ancora dal 
questionario elaborato dal direttore del CISE, l’ing. L. Valli, e dal dott. M. Chiocca. Nel caso di 
Navicelli S.p.A. tale lavoro di sperimentazione si è concluso con l’individuazione degli ambiti che 
la società ha ritenuto significativi; infatti l’azienda non utilizza attualmente indicatori di 
performance per monitorare i propri processi, se non in alcuni progetti innovativi, e per questo 
motivo non risultano soddisfatti i relativi requisiti presenti nello standard. Poiché quest’ultimo 
attribuisce invece una notevole importanza alla presenza di un sistema di controllo efficace in 
azienda, il lavoro è proseguito attraverso la formulazione di proposte di miglioramento a riguardo. 
 
5.3.1. Requisiti di performance- Obbligazioni 
Il primo step ha visto la verifica dei requisiti obbligatori. Come riportato nello standard, 
 
Le principali normative vigenti a cui l’organizzazione si adegua nell’esercizio delle proprie attività 
sono: 
 il Codice della Navigazione, che esplicita le regole da seguire per le concessioni e per la 
navigabilità canale;  
 il Codice dei Contratti Pubblici, che disciplina gare, appalti e gestione del personale 
D.lgs.163/06;  
UGO 
L’Organizzazione che applica il presente standard deve dimostrare di soddisfare in modo 
sistematico: 
a) i requisiti di performance di tipo cogente applicabili alla propria sfera di attività; 
b) gli obiettivi che si è autonomamente posta; 
c) l’obiettivo di investire su base annuale una quota pari ad almeno il 5% del valore aggiunto 
in attività di ricerca; 
d) qualora interessata dal “Principio di Precauzione”, l’obiettivo di investire su base annuale 
una quota non inferiore all’1% del fatturato in attività di ricerca specificamente finalizzate ad 
eliminare alla radice, ove possibile, le minacce paventate e di anticipare l’adozione di misure 
preventive rispetto ai rischi effettivi. 
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 il Codice dell’ambiente D.lgs. 152/06. che disciplina le attività di dragaggio e gestione del 
canale. 
Gli obiettivi riconducibili all’innovazione che la società si è autonomamente posta, riguardano 
invece: 
- lo sviluppo e l’applicazione di innovativi criteri di ecosostenibilità ambientale per i 
processi produttivi (fonti di energia rinnovabili, riduzione emissioni inquinanti o nocive, 
sviluppo industriale sostenibile etc..); 
- la sperimentazione di nuove tecnologie per il trattamento dei sedimenti provenienti dal 
canale mediante tecniche naturalistiche e/o industriali (fitodepurazione, etc.); 
- lo sviluppo di prodotti innovativi del sistema barca in chiave ecologica e tecnologica  
(sistemi di  risparmio energetico a bordo, etc.); 
- lo sviluppo di sistemi a favore del trasferimento di know-how e tecnologico (piattaforma, 
ICT, realizzazioni di network, ecc.) 
Per quanto riguarda la consistenza dell’investimento in ricerca richiesta dallo standard, non è stato 
possibile ottenere con precisione questa informazione e verificare quindi il rispetto del requisito. 
L’impegno nella ricerca è comunque costante e rappresenta uno dei principali scopi della società, e 
ciò è dimostrato dalle attività svolte all’interno del Centro Servizi Yachting Lab, che nasce infatti 
con l’obiettivo di incrementare l’innovazione. 
 
5.3.2 Requisiti dell’approccio- Ambiti applicativi 
Il passo successivo è consistito nell’individuare gli ambiti significativi secondo quanto riportato 
dallo standard: 
 
Secondo questa definizione, la Navicelli S.p.A. ha ritenuto opportuno considerare le seguenti 
tematiche quali ambiti significativi della propria attività: 
 il supporto ai cantieri 
 la manutenzione del canale  
 la valorizzazione dell’area. 
Di seguito si riporta la descrizione di ciascun ambito con le attività e i progetti sviluppati per 





In relazione alla tipologia, all’estensione ed all’impatto (effettivo e/o potenziale) della propria 
attività, l’Organizzazione deve definire tutti gli ambiti identificati come significativi attraverso 
un confronto sistematico ed il più possibile condiviso con gli stakeholders di riferimento. 
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Il supporto ai cantieri 
Il Centro Servizi YLB è nato allo scopo di favorire la crescita economica dei cantieri navali ubicati 
nell’area del Canale dei Navicelli: realizza infatti tutta una serie di attività finalizzate allo sviluppo 
e al supporto delle società ivi presenti e che si focalizzano principalmente sul marketing, sulla 
formazione, sulla ricerca e sviluppo e su servizi per la cantieristica a valore aggiunto. Per quanto 
riguarda il marketing, la Navicelli S.p.A. mette a disposizione aree attrezzate per convegni, 
workshop, esposizioni, per la promozione, vendita e noleggio di yacht; inoltre lo YLB organizza 
fiere di settore per la promozione dell’area e dei prodotti ivi realizzati, e si occupa di condurre 
ricerche di mercato e della concorrenza, sia in Italia che all’estero.  
Il supporto ai cantieri si concretizza inoltre con la progettazione di corsi di formazione rivolti alle 
diverse figure operanti nel settore della nautica, che vengono svolti presso le aule che la stessa 
Navicelli S.p.A. mette a disposizione. Inoltre lo YLB eroga servizi di diversa natura, tutti 
finalizzati a sostenere le attività dei cantieri, favorendone lo sviluppo: ricordiamo ad esempio le 
attività di project financing, di brokeraggio della filiera produttiva, di agenzia marittima, di 
logistica, i servizi ICT …  
Ma non solo le macro-aree dello YLB sono destinate a sostenere le attività imprenditoriali sorte 
nell’area: anche parte di quelle tipicamente di competenza della Navicelli S.p.A. si pongono 
indirettamente lo stesso obiettivo, assicurando ad esempio che il lavoro delle società insediate sia 
svolto in totale sicurezza, attraverso la gestione del traffico fluviale e terrestre, con particolare 
attenzione per il transito di merci pericolose, la manutenzione dei ponti e del canale. Per queste ed 
altre attività, la società ha predisposto le relative procedure al fine di descriverne le modalità di 
esecuzione e di definirne le responsabilità, le risorse, i documenti necessari. 
L’impegno profuso dalla Navicelli S.p.A. entro questo ambito significativo si manifesta inoltre con 
le innovazioni che ha realizzato e che attualmente sta sviluppando. Ricordiamo ad esempio i 
progetti Filiera Idrogeno, Somain e Mistral.  
 
La manutenzione del canale 
Uno dei principali compiti di Navicelli S.p.A. riguarda la promozione dello sviluppo del canale e 
del porto pisano; a tal proposito la società provvede periodicamente all’esecuzione di opere di 
manutenzione del canale, dragaggio ed escavazione dei fondali compresa la rimozione dei materiali 
sommersi. Tutte le attività di manutenzione ordinaria e straordinaria vengono regolarmente 
appaltate a ditte terze ed è l’Ufficio tecnico che ha la responsabilità di pianificare tali attività.  
Oltre il ripristino ed il consolidamento delle sponde del canale, un elemento fondamentale per la 
manutenzione del Canale Navicelli è il suo dragaggio. Esso rappresenta un’importante attività per 
la piena fruizione dei vantaggi portati dal canale stesso: il dragaggio, effettuato mediante lo 
spostamento degli inerti (sabbia) allo scopo di mantenere un livello costante di 3 mt, deve infatti 
assicurare la navigabilità del canale da parte delle imbarcazioni in transito. Le zone di intervento 
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sono individuate dal personale addetto alla segnalazione, mediante la rilevazione dei fondali, e il 
tutto avviene mantenendo inalterato il naturale equilibrio del fiume. Il materiale viene dragato 
mediante l’ausilio di motonavi, le cosiddette draghe, e viene aspirato da un punto ed 
immediatamente rifluito nell’alveo stesso, poco più distante. 
Il dragaggio rappresenta un costo necessario da sostenere per il supporto dell’area, per permettere il 
transito e la movimentazione delle imbarcazioni e garantire la salvaguardia dell’ambiente. Per 
quanto riguarda lo smaltimento dei fanghi che derivano da tale attività, attualmente la Navicelli 
S.p.A. li affida a discariche esterne, ma si pone già come obiettivo l’utilizzo di nuove tecniche e 
metodologie. In questo ambito si colloca il progetto BIOSED, di cui precedentemente discusso, che 
permette il riciclaggio del materiale attraverso tecniche meccaniche ed agronomiche al fine di una 
loro rivalutazione ed utilizzo. Una di tali tecniche, la fitodepurazione, sarà infatti già attuata a 
partire dal mese di Ottobre. 
 
La valorizzazione dell’area 
Il Canale dei Navicelli era un tempo un’importane via fluviale per il commercio toscano: a seguito 
della Seconda Guerra Mondiale che lo rese per gran parte interrato ed inagibile, il grande intuito fu 
quello di non considerarlo come semplice via commerciale (oggi poco competitiva rispetto ad altre) 
ma come insediamento di attività produttive della cantieristica navale. Il Canale è oggi una delle 
aree industriali più dinamiche e innovative della costa toscana, grazie a fattori di carattere 
infrastrutturale, quali gli ottimi collegamenti autostradali e ferroviari e la vicinanza dell’aeroporto, 
ma anche in termini di risorse immateriali, quali il patrimonio scientifico offerto dalle Università, 
dai centri di ricerca e dai laboratori avanzati, che hanno contribuito a rendere il polo cantieristico 
pisano un centro di eccellenza a livello nazionale e internazionale. E la Navicelli S.p.A. è sorta 
appunto con l’obiettivo di valorizzare e promuovere quest’area dall’indiscutibile valore, il cui 
posizionamento logistico, peraltro, la rende particolarmente interessante per nuovi insediamenti 
produttivi legati alla cantieristica.  
L’area è caratterizzata da spazi affacciati sulla via d’acqua inseriti in una zona perfettamente 
infrastrutturata e migliorata da lavori di sistemazione idraulica, di realizzazione di un 
cavalcaferrovia che congiunge l’Aeroporto, la Statale Aurelia e l’area cantieristica, e dal 
consolidamento delle sponde e l’incremento della profondità del canale. 
La Navicelli S.p.A. si impegna costantemente a migliorare quest’area non solo agli occhi di nuove 
società navali, ma anche e soprattutto agli occhi della collettività. Oltre alle tradizionali attività di 
manutenzione dell’area e del canale, ha di recente avviato il progetto APEA attraverso il quale si 
vogliono minimizzare gli impatti sull’ambiente naturale e sull’uomo stesso, in modo da tutelare la 
salute e la sicurezza sui luoghi di lavoro. Si tratta senza dubbio di un salto di qualità per la 
valorizzazione del territorio, al fine di assicurare il conseguimento e il miglioramento delle 
prestazioni ambientali in un’ottica di sviluppo sostenibile. 
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Di recente la società, in collaborazione con il Comune di Pisa, ha inoltre realizzato un percorso 
ciclabile attrezzato lungo le sponde del canale per godere della bellezza del paesaggio a molti 
sconosciuto, offrendo così nuove prospettive di utilizzo dell’area; la stessa Navicelli S.p.A. 
provvede alla manutenzione e pulizia della pista ciclabile.  
In estrema sintesi, nella tabella sottostante saranno riportati, per ciascun ambito significativo, gli 
stakeholders coinvolti, le attività compiute per garantire il pieno soddisfacimento delle loro 
aspettative, oltre che dei vincoli di legge, e gli strumenti e le innovazioni implementate in ciascun 
ambito per migliorare le performance generali. 
 






 Formazione  
 Ricerca di manodopera qualificata 
 Ricerca di soluzioni innovative per le 
imbarcazioni 
 Collaborazione con Università e 
Istituti di Ricerca 
 Promozione dei prodotti 
 Sicurezza dell’area e della 
navigazione 
 Comunicazione e informazione 
 Consulenza gestionale 
 Gestione del 








 Servizi a valore 
aggiunto 
 Servizi ICT 







 Sicurezza della navigazione 
Ambiente: 
 Riduzione delle emissioni 
 Salvaguardia delle risorse naturali 
 Rispetto delle leggi 
Collettività 
 Miglioramento dell’area 








 Sicurezza dell’area 
 Riduzione emissioni 
Ambiente: 
 Salvaguardia risorse naturali 
 Corretto utilizzo delle risorse 
Collettività: 
 Fruizione dell’area 
 Miglioramento dell’area 
 Manutenzione 
dell’area 
 Manutenzione del 
canale 
 Dragaggio  
 APEA 
 Pista ciclabile 
 Gite in Battello 
Tabella 5.4 Le attività e le innovazioni negli ambiti significativi 
 
5.3.3 Requisiti dell’approccio- Principio di precauzione e Indicatori 
Una volta che l’organizzazione ha identificato gli ambiti significativi della propria attività, lo 
standard UGO le chiede di definire il sistema di indicatori più idoneo al monitoraggio delle 
performance conseguite in ciascun ambito.  
Inoltre, precisamente al punto 4.2, è richiesto di applicare il principio di precauzione nel caso in cui 
i prodotti e le innovazioni sviluppati presentino rischi per la salute e la sicurezza delle persone 
caratterizzati da uno stato di incertezza scientifica. Dagli studi condotti presso la Navicelli S.p.A., 
non emerge alcun caso in cui tale principio venga applicato né tantomeno situazioni in cui ne sia 
necessaria l’attuazione, data la natura delle attività e dei servizi erogati. 
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Per quanto riguarda invece l’implementazione di un sistema di controllo delle performance, al 
momento in azienda gli unici indicatori presenti riguardano il programma delle scadenze e delle 
specifiche tecniche previsto per il monitoraggio dello stato di avanzamento del progetto APEA, e 
l’avvenuto completamento o meno delle attività e dei progetti in corso (indicatori on/off). Infatti, 
poiché ad oggi tutti i progetti sono in corso d’opera, la Navicelli S.p.A. non ha ancora individuato 
in maniera definitiva tutti quelli che saranno gli indicatori necessari alla valutazione dell’efficacia 
dei progetti stessi. 
Ovviamente gli indicatori prima citati non sono sufficienti a descrivere in maniera completa ed 
esauriente le performance aziendali; la Navicelli S.p.A. è consapevole di questo e dell’importanza 
di dotare il proprio sistema di gestione di un efficace cruscotto gestionale, al fine di individuare le 
aree di miglioramento della propria attività: la società si presta a raggiungere tale obiettivo con la 
futura implementazione del Sistema di Gestione Integrato Qualità-Sicurezza-Ambiente e Etica.  
Quando la Navicelli S.p.A. avrà definito il proprio sistema di indicatori, avrà dimostrato come essi 
non siano autoreferenziati ma il frutto dell’analisi dei feedback provenienti dagli stakeholders, e 
avrà documentato l’efficacia del proprio sistema di gestione degli indicatori, solo allora potrà 
intraprendere il proprio cammino verso la certificazione UGO. 
 
5.4 Conclusioni 
Al termine di tale lavoro di sperimentazione è possibile affermare che in Navicelli di Pisa S.p.A. 
sono presenti i principi di responsabilità sociale e di sostenibilità sui quali si fonda lo standard 
UGO, ma alcuni requisiti non sono attualmente rispettati. Per il ruolo che assume, la società 
interagisce con una molteplicità di stakeholders interessati alle sue attività, dei quali cerca di 
soddisfare le principali aspettative ed esigenze con la realizzazione dei processi e delle innovazioni 
più adatte; tali processi di soddisfazione non vengono però monitorati, e per i progetti innovativi si 
utilizzano pochi indicatori molto semplici. L’assenza di un vero e proprio sistema di controllo, 
principalmente dovuta al fatto che la Società affida a terzi la quasi totalità delle attività, non 
permette l’individuazione di eventuali criticità e possibili miglioramenti. Questo è uno degli aspetti 
che si vogliono migliorare attraverso le proposte suggerite nel capitolo successivo, che contiene 











Analisi critica dei risultati e proposte di miglioramento 
 in Navicelli di Pisa S.p.A. 
 
Sulla base della conoscenza di tutte le attività svolte da Navicelli S.p.A., del suo rapporto con le 
parti interessate e del lavoro di sperimentazione fin qui presentato, è possibile fare alcune 
considerazioni ed avanzare proposte di miglioramento. Come in Acque S.p.A., anche in questo 
caso i risultati sono stati ottenuti a partire da uno studio preliminare conseguente alle risposte date 
al questionario sull’innovazione e sulla responsabilità sociale di Navicelli, e dal lavoro di 
sperimentazione vero e proprio dello standard UGO. Di tali risultati si sviluppa nel seguito 
un’analisi critica, che evidenzia aspetti positivi ed altri da migliorare. 
 
6.1 I risultati del questionario 
Anche se è una piccola società, per la natura delle sue attività Navicelli S.p.A. è chiamata a tener 
conto delle esigenze di una molteplicità di stakeholders, soprattutto dei cantieri navali presenti sul 
canale, e a soddisfarle costantemente. È inoltre attenta a garantire un’adeguata comunicazione alle 
parti interessate, soprattutto verso la collettività, che viene regolarmente aggiornata sulle iniziative 
promosse. 
L’azienda non ha però creato effettivi strumenti per l’identificazione sistematica degli interessi 
degli stakeholders: manca infatti la valutazione diretta dell’evoluzione nel tempo delle loro 
aspettative e della loro soddisfazione. Questo aspetto è sicuramente da migliorare, data 
l’importanza che lo standard attribuisce all’utilizzo efficace dei feedback provenienti dalle parti 
interessate. 
L’innovazione risulta costantemente promossa attraverso la ricerca e la realizzazione di progetti e 
soluzioni innovative che mirano allo sviluppo dell’area e del comparto nautico; quasi tutti i progetti 
sono orientati alla salvaguardia ambientale, al risparmio energetico e ad altri aspetti della green 
economy. Quello più importante è sicuramente APEA, che permetterà una riqualificazione 
dell’area Navicelli attraverso interventi di sostenibilità ambientale. 
Dal quadro precedentemente delineato, l’innovazione promossa e sviluppata dall’azienda si può 
essere considerare decisamente responsabile e sostenibile, in grado di migliorare la qualità della 
vita degli stakeholders.  
 
6.2 I risultati della sperimentazione 
Per quanto riguarda la sperimentazione vera e propria, l’analisi è stata condotta seguendo le fasi del 
diagramma di flusso elaborato nella fase precedente, ed è consistita nella valutazione del grado di 
ottemperanza dei processi aziendali ai requisiti di UGO.  
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I requisiti di performance risultano pienamente soddisfatti; inoltre, dagli ambiti significativi che 
l’azienda ha individuato appare evidente come è sua intenzione impegnarsi costantemente per 
rispondere alle esigenze dei suoi principali utenti e della collettività in genere.  
Per quanto riguarda invece la presenza di un sistema di controllo, attualmente la società utilizza 
soltanto indicatori economico-finanziari, per cui i relativi requisiti di UGO non risultano 
soddisfatti. Sono assenti quelli relativi al personale, agli utenti e alle attività realizzate direttamente 
dall’azienda. Inoltre per le innovazioni, che sono tutte ancora in corso, sono definiti degli indicatori 
generali ma non vengono ancora utilizzati.  
Relativamente agli aspetti da migliorare proponiamo adesso delle possibili soluzioni. 
 
6.3 Proposte di miglioramento 
Le proposte avanzate riguardo al caso della Navicelli S.p.A. sono relative a: 
 l’identificazione di strumenti per rilevare in modo sistematico le esigenze degli 
stakeholders e per utilizzare i loro feedback; 
  l’utilizzo di indicatori per descrivere in modo esaustivo le proprie performance; 
  lo sviluppo del processo di rendicontazione sociale. 
 
Prima proposta 
Per rilevare in modo sistematico esigenze ed aspettative delle parti interessate, Navicelli S.p.A. 
dovrà accrescere il processo di stakeholders engagement, che è alla base dello standard UGO, e che 
richiede di: 
 avviare un processo di dialogo e comunicare interattivamente con le parti interessate; 
 confrontarsi sistematicamente per verificare le aspettative e per impostare o rivedere 
politiche e strategie;  
 integrare le aspettative rilevanti nella strategia d’impresa;  
 prendere impegni e realizzare iniziative volte a fornire concretamente delle risposte agli 
stakeholders coinvolti. 
Dei punti sopra riportati, il confronto sistematico con gli stakeholders risulta ancora debole e 
avviene prevalentemente in occasione di focus group e riunioni svolti episodicamente. Dovrà 
quindi intensificare tale processo utilizzando per esempio: 
- indagini su un intero gruppo o campione rappresentativo di stakeholders, su tematiche 
generali o specifiche, da realizzare online, per posta o per telefono; 








La seconda proposta è relativa all’utilizzo di un sistema di indicatori per misurare le proprie 
performance: il requisito dello standard relativo agli indicatori non è infatti soddisfatto dalla 
società. L’organizzazione dovrà dotarsi quindi di un sistema di indicatori di performance tecnici e 
gestionali, che coprano in modo esaustivo tutte le attività svolte, che le  permettano di formulare e 
comunicare i propri obiettivi e verificare che questi siano stati conseguiti, di gestire processi e 
risorse in maniera più efficace ed individuare eventuali azioni di miglioramento. Tali indicatori 
dovranno essere definiti sempre in base all’ascolto degli stakeholders; dopo tale definizione, come 
contenuto nello standard UGO, la Navicelli S.p.A. dovrà riesaminare il sistema di indicatori, le 
prestazioni, e fissare gli obiettivi di ciascun indicatore tenendo in considerazione i feedback 
provenienti dagli stakeholders. 
 
Terza proposta 
La terza ed ultima proposta è quella di sviluppare il processo di rendicontazione sociale, il quale 
potrà esistere soltanto quando l’azienda avrà migliorato gli aspetti finora descritti: il processo di 
rendicontazione presuppone infatti il coinvolgimento interno ed esterno e l’esistenza degli 
strumenti di programmazione e controllo.  
Il Bilancio sociale, frutto della rendicontazione sociale, deriva un processo graduale che prevede: 
a) la costituzione di un gruppo ad hoc che analizza l’identità dell’organizzazione, definisce la 
mappa degli stakeholders e raccoglie i dati necessari all’interno e all’esterno 
dell’organizzazione, seleziona gli indicatori chiave di misurabilità; 
b) il confronto e il coinvolgimento di tutti gli attori interessati; 
c) l’attivazione di un sistema di verifica e di monitoraggio permanente. 
Navicelli dovrà quindi, per ciascuno degli ambiti di rendicontazione, definire gli obiettivi, le azioni 
intraprese e le risorse impiegate, utilizzare indicatori di efficienza, di efficacia e quelli di effetto 
che valutano la ricaduta sociale degli interventi realizzati, ed inoltre programmare gli impegni e le 
azioni previsti per il futuro. Il Bilancio Sociale consentirà alle diverse parti interessate di conoscere 
e formulare un proprio giudizio su come l’organizzazione interpreta e realizza la sua missione e 













Nell’ambito di questa tesi sono stati affrontati lo studio di un nuovo standard per l’innovazione 
responsabile e sostenibile, denominato UGO, e la sua sperimentazione nelle aziende di servizi 
pisane Acque S.p.A. e Navicelli di Pisa S.p.A..  
Tale obiettivo ha presupposto la conoscenza approfondita delle pratiche di responsabilità sociale e 
soprattutto dell’approccio adottato dalle due aziende nello sviluppo dell’innovazione; per questo 
motivo, la metodologia di sperimentazione impiegata, parte dall’elaborazione del Questionario per 
l’innovazione responsabile particolarmente mirato ad indagare su questi aspetti. Tale approccio si è 
rivelato fruttuoso: ha permesso infatti di conoscere per ciascuna azienda, oltre ai classici elementi 
organizzativi, anche e soprattutto quanto la conduzione aziendale sia effettivamente orientata ai 
principi della responsabilità sociale d’impresa. Esso ha inoltre fornito la base di partenza per poi 
intraprendere l’attività di valutazione del livello di rispondenza delle due organizzazioni ai requisiti 
dello standard.  
Già da queste prime fasi è emerso un diverso approccio da parte delle due aziende: Navicelli S.p.A. 
vedendo in UGO un utile strumento per migliorare la propria immagine e reputazione, per 
incrementare la fiducia dei clienti nelle innovazioni proposte e per migliorare le relazioni interne ed 
esterne, si è dimostrata fin da subito interessata e partecipativa alla sperimentazione dello standard. 
Diversamente Acque S.p.A., pur essendo costantemente attenta ai temi dalla RSI e della 
sostenibilità sia nelle attività che nelle innovazioni sviluppate, ha dimostrato un minore 
coinvolgimento. Questo potrebbe essere legato alla difficoltà inizialmente emersa nella 
comprensione del modello, che non ha permesso poi di intravedere i possibili vantaggi (a parte 
quelli reputazionali) derivanti dall’implementazione dello standard, a fronte soprattutto dei costi 
necessari a realizzarla. Anche gli stessi risultati ottenuti dalla sperimentazione non hanno 
evidenziato particolari aspetti che se migliorati accrescerebbero le prestazioni aziendali.  
È emerso piuttosto che nello standard, pur essendo presentato come modello per la governance 
dell’innovazione, sono pochi i riferimenti a questa se non nei requisiti che riguardano la 
percentuale di investimenti che l’azienda deve dimostrare di destinare alla Ricerca, e l’applicazione 
del principio di precauzione se nello sviluppo di un’innovazione si trovasse dinanzi a rischi non 
certi. E sono tra l’altro discutibili: piuttosto che indagare sulla quantità di risorse impiegate nella 
Ricerca, sarebbe responsabile capire per cosa sono state destinate quelle risorse e quali risultati si 
sono avuti; inoltre, per un’organizzazione che non è interessata dal principio di precauzione, non 
fornisce alcun requisito che consenta di valutare le innovazioni da essa sviluppate.  
Lo standard definisce un approccio che coinvolge a grandi linee tutte le attività aziendali, senza 
però indagare sui processi d’innovazione, per capire ad esempio se sono eventi sporadici o 
rientrano in percorso che l’azienda intende perseguire. Inoltre vuole incoraggiare quel tipo di 
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innovazione che migliora la qualità della vita delle persone, senza però andare a vedere quali 
obiettivi per l’innovazione un’azienda si pone e se sono coerenti con le aspettative ed esigenze dei 
soggetti presenti nel contesto in cui essa opera. 
A ciò si aggiungono le criticità emerse in fase di sperimentazione: nell’identificazione degli ambiti 
significativi, Acque S.p.A. ha trascurato aspetti estremamente importanti della sua attività, quali ad 
esempio la sicurezza o la salvaguardia della risorsa idrica, andando invece a privilegiare quelli in 
cui rientrano le esigenze del suo principale interlocutore, l’utente. Questo può essere dovuto alla 
non adeguata conduzione del processo di identificazione degli ambiti significativi (descritto invece 
nello standard) che l’ha portata a limitare la sua attenzione solo su alcuni aspetti, tralasciandone 
altri che invece andrebbero integrati ad essi.  
L’insieme dei risultati ottenuti da questo lavoro di tesi fornisce un utile quadro conoscitivo dello 
standard UGO e i suggerimenti per migliorarne gli aspetti critici emersi nell’ambito della sua 
sperimentazione in azienda.  Inoltre può risultare la base di partenza per una sua futura 






















ALLEGATO A Questionario per l’innovazione responsabile 
 
PARTE I- INFORMAZIONI GENERALI 
1. Nome 
2. Natura giuridica 
3. Settore di riferimento 
4. Sede e dislocazione geografica 
5. L’azienda partecipa ad un gruppo di società? 
6. Struttura organizzativa 
7. Numero di dipendenti 
8. Quali sono le attività core? Quali sono affidate in outsourcing? 
9. Quali sono le normative vigenti che devono essere rispettate dall’organizzazione 
nell’esercizio delle proprie attività? 
10. L’azienda adotta politiche13 per adempiere ai requisiti cogenti? 
11. Quali tra le seguenti certificazioni l’azienda ha conseguito? 
  Sistema di Gestione Ambientale-ISO 14000 
  Sistema di Gestione per la Sicurezza-OHSAS 18000 
  Sistema di Gestione per la Qualità-ISO 9000 
12. L’azienda ha conseguito la certificazione SA8000 in materia di responsabilità 
sociale? 
13. In tali ambiti l’azienda ha ottenuto premi e riconoscimenti? 
 
PARTE II- RESPONSABILITA’ SOCIALE D’IMPRESA14 
Stakeholders e processi 
14. Quali sono gli stakeholders15 dell’azienda? 
15. L’azienda identifica con sistematicità gli stakeholders, le relative esigenze e i 
processi per soddisfarle? Se si, come avviene tale processo di identificazione? 
                                                             
13 Insieme degli obiettivi e dei comportamenti. 
14 “L’integrazione volontaria delle preoccupazioni sociali ed ecologiche delle imprese nelle loro operazioni 
commerciali e nei loro rapporti con le parti interessate” (Commissione della Comunità Europea nel Libro 
Verde). 
15 Allibratore. “Qualsiasi gruppo o individuo che può avere un influsso  o è influenzato dal raggiungimento 




16. Il concetto di sostenibilità è gestito in maniera integrata, ossia è incluso nella 
vision, mission, politiche e procedure aziendali? 
Risorse umane 
17. Quali tipi di contratti di lavoro l’azienda stipula più frequentemente? 
18. Esistono programmi di incentivazione alla carriera rivolti al personale? 
 
19. Come l’azienda sostiene il giusto equilibrio tra lavoro e vita privata del personale? 
 
20. Come l’azienda comunica al proprio personale le politiche e le azioni che lo 
riguardano? 
 
21. L’azienda realizza politiche finalizzate al coinvolgimento del personale nelle 
decisioni d’impresa? 
 
22. L’azienda presta attenzione alle relazioni stabili con le rappresentanze sindacali, se 
presenti? 
 
23. L’azienda sviluppa politiche di salute e sicurezza dei lavoratori oltre le condizioni 
previste dalla legge? 
 
24. Quali attività formative in materia di ambiente, sicurezza e responsabilità sociale 
vengono svolte in azienda? E a chi sono rivolte? 
Clienti 
25. L’azienda coinvolge i clienti nelle proprie attività? 
 
26. L’azienda, nell’ambito della propria attività, realizza prodotti/servizi per clienti 
portatori di particolari necessità/disagi? 
 
27. Come l’azienda assicura la qualità dei suoi prodotti/servizi? 
 
28. L’azienda informa i propri clienti sugli effetti negativi dei propri prodotti/processi? 
 
29. L’azienda realizza prodotti/servizi con caratteristiche etiche anche se a discapito 
dell’immediato profitto? 
 
30. Nel prezzo di vendita del prodotto, l’azienda comprende una quota destinabile a 
fini sociali? 
     Fornitori 




32. L’azienda si relaziona con i propri fornitori in una logica di partnership16? 
 
33. L’azienda coinvolge  i fornitori nelle proprie politiche e strategie? 
 
34. L’azienda è attenta ad acquistare prodotti da fornitori socialmente responsabili? 
 
35. L’azienda promuove azioni di sensibilizzazione dei fornitori perché a loro volta 
realizzino azioni socialmente responsabili? 
Finanziatori 
36. L’azienda adotta criteri di sostenibilità per la selezione dei partner finanziari? 
 
37. L’azienda comunica al partner finanziario il proprio profilo di rischio? 
Comunità locale 
38. Esiste un dialogo aperto con la comunità locale su questioni critiche controverse 
circa le attività svolte dall’azienda (es. accumulazione di rifiuti all’esterno dei 
locali, rumori…)? 
 
39. Se e come l’azienda si impegna alla crescita delle piccole imprese locali? 
 
40. Che tipo di progetti di formazione e ricerca l’azienda realizza per lo sviluppo della 
comunità locale? 
 
41. L’azienda partecipa ad iniziative di solidarietà? 
Ambiente 
42. Che tipo di politiche ambientali, oltre il rispetto delle disposizioni di legge, 
l’azienda adotta (es. politiche di risparmio energetico, di ottimizzazione e 
riciclaggio dei rifiuti, di limitazione delle emissioni inquinanti)? 
 
43. Tra i costi di produzione che l’azienda sostiene sono presenti voci relative allo 
smaltimento dei rifiuti, alla depurazione scarichi idrici, all’abbattimento delle 
emissioni atmosferiche? 
 
44. L’azienda sviluppa buone pratiche di gestione della logistica e dei trasporti per 
ridurre i relativi impatti ambientali (es. sistemi di trasporto ecosostenibili)? 
 
45. Se e come l’azienda offre informazioni precise sugli impatti ambientali connessi 
alle proprie attività? 
Risultati 
46. L’azienda ha conseguito miglioramenti socialmente riconosciuti del proprio 
processo produttivo? 
                                                             
16 E’ il rapporto di collaborazione con altre parti esterne all’azienda, in grado di generare valore aggiunto 
per il cliente. Possono essere classificati partner i fornitori, i distributori, le joint venture e le alleanze. E’ da 




47. Quali azioni redistributive l’azienda realizza a bilancio chiuso? 
 
48. L’azienda ha strumenti/sistemi di ascolto verso gli stakeholders? 
 
49. Attraverso quali strumenti l’azienda misura/monitora la soddisfazione e il rispetto 
dei diritti dei propri stakeholders? 
 
50. L’azienda ha già redatto o ha intenzione di redigere un bilancio sociale? 
 
51. L’azienda comunica le proprie performance agli stakeholders con totale 
trasparenza? 
 
PARTE III- INNOVAZIONE 
Leadership, strategie e politiche per l’innovazione 
52. Quanto è ampio lo spettro delle iniziative per l’innovazione nella vostra azienda? 
 
53. L’azienda sviluppa l’innovazione in collaborazione con i suoi stakeholder? 
 
54. L’innovazione in azienda è un evento sporadico o è incoraggiata costantemente? 
 
55. I leader sono coinvolti in prima persona nel promuovere l’innovazione? 
 
56. L’azienda pianifica azioni strategiche e operative per l’innovazione? 
 
57. L’azienda integra i suoi progetti di innovazione con il concetto di sostenibilità? Se 
si, ha mai riscontrato difficoltà nel farlo? 
 
58. L’azienda sviluppa politiche di innovazione di prodotto rivolte alla tutela 
dell’ambiente e dei consumatori? 
 
59. L’azienda è attenta agli aspetti della Green Economy? Se si, come li integra nelle 
proprie attività? 
 
60. A quali aspetti è rivolta l’attività di ricerca dell’azienda? 
 
61. In quale modo in azienda viene promossa e sostenuta la cultura 
dell’internazionalizzazione e vengono sviluppate politiche e strategie per assicurare 
la vostra presenza sui mercati internazionali? 
 
Processi per l’innovazione 
62. Da che cosa deriva la generazione di nuove idee relativamente allo sviluppo di 




63. Sono previsti in azienda ricompense e riconoscimenti specifici per chi sviluppa 
nuove idee? 
 
64. Qual è la struttura organizzativa presente in azienda per la gestione dei progetti di 
innovazione? 
 
65. L’azienda adotta approcci e promuove iniziative per formare e sviluppare le risorse 
umane a supporto dell’innovazione? 
 
66. Come l’azienda ricerca, instaura e gestisce collaborazione e partnership mirate 
all’innovazione? 
 
67. Come l’azienda finanzia l’innovazione? 
 




























2. Natura giuridica 
3. Settore di riferimento 
4. Sede e dislocazione geografica 
5. L’azienda partecipa ad un gruppo di società? 
6. Struttura organizzativa 
7. Numero di dipendenti 
8. Quali sono le principali attività dell’organizzazione in materia di progettazione, 
ricerca sviluppo e realizzazione di prodotti e servizi? 
 
REQUISITI DI PERFORMANCE 
9. Quali sono le normative vigenti che devono essere rispettate dall’organizzazione 
nell’esercizio delle attività di cui sopra (indicare riferimenti normativi)? 
10. Quali sono gli Obiettivi riconducibili all’innovazione che l’organizzazione si è 
posta nel breve, medio e lungo periodo (1-3-5 anni)? 
11. Negli ultimi 3 esercizi quale percentuale di Valore aggiunto (VA) è stata investita 
in ricerca? 
12. In caso l’azienda sia stata soggetta all’applicazione del principio di precauzione 
quale percentuale del VA è stata investita per ricercare le modalità per eliminare le 
aree di incertezza che hanno determinato il ricorso all’applicazione di tale 
principio? 
REQUISITI DI APPROCCIO 
13. L’organizzazione ha identificato gli ambiti significativi degli impatti effettivi o 
presunti della propria attività? 
 





15. Il processo di innovazione tecnologica dell’organizzazione è stato o è interessato 
dall’applicazione del principio di precauzione? (spiegare gli ambiti di interesse) 
 
16. Per ciascun ambito dell’attività dell’organizzazione individuato come significativo 
quali indicatori vengono utilizzati per descrivere la performance? 
 
17. Qual è il livello di copertura17 degli indicatori rispetto al complesso dell’attività 
svolta? 
 
18. Gli output prodotti dal sistema di indicatori (risultati) sono sottoposti a riesame 
periodico anche seguito dei feed-back provenienti dagli Stakeholders? 
 
19. In che modo viene assicurata la continuità operativa delle fonti dati utili al calcolo 
degli indicatori e governate le metodologie di reporting? 
 
20. Vengono attuate azioni di miglioramento a seguito degli esiti del riesame? 
 
21. Con riferimento agli indicatori precedentemente individuati, sono stati definiti i 
singoli obiettivi? 
 
22. Come è avvenuto il processo che ha portato a tale definizione (verificare in 
particolare se si sono tenute in considerazione le aspettative degli stakeholders, i 
principali benchmarks esterni, vincoli strutturali risorse etc.)? 
 
23. Tutto il sistema di governo del processo innovativo viene periodicamente 
revisionato e sottoposto a interventi correttivi in caso di eventuali scostamenti 
rispetto a quanto programmato? 
 
24. Quali sono le relazioni di fornitura ritenute più rilevanti per una sostanziale e 
coerente applicazione dei requisiti dello standard? 
 
25. L’organizzazione ha promosso l’applicazione dei principi dello standard presso tal 
fornitori? 
 
26. L’azienda ha provveduto ad individuare un responsabile per l’applicazione dello 
standard e la relazione con l’organismo incaricato delle attività di certificazione 





                                                             
17 Per copertura esaustiva si intende la capacità degli indicatori di esprimere in modo sostanziale i 
posizionamento della performance dell’organizzazione rispetto ai fenomeni rilevanti riconducibili ai diversi 
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